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RESUMEN 
 
El objetivo general de esta investigación es el diseño de una propuesta con base en la 
herramienta del Cuadro de Mando Integral, para el Centro para el Desarrollo Biociencia 
S.A., como medio de gestión estratégica, que le permita una retroalimentación continua, 
basada en los resultados obtenidos y como fuente de información, que facilite y mejore la 
toma de decisiones de la Empresa. 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. es una empresa familiar fundada por una 
pareja de origen taiwanés en 1998. Esta se dedica a la venta de equipos médicos, de 
laboratorio y agrícolas, provenientes de Taiwán. El enfoque que posee la Empresa hacia el 
servicio al cliente ha constituido la clave de su éxito en los mercados nacionales. 
 
En los años que lleva operando dentro de estos mercados, la Empresa se ha logrado 
posicionar como líder en su campo, lo cual le ha permitido mantener un crecimiento 
constante a través de los años. La estructura gerencial actual de pequeña empresa se ha ido 
expandiendo para incorporar a una mayor cantidad de personal. Esto ha evidenciado las 
limitantes de este modelo gerencial, donde la falta de mandos intermedios y controles 
administrativos ha originado una disminución en la calidad de los servicios ofertados. Tal 
situación convenció a la Gerencia General a formular esta propuesta de cambio gerencial 
para permitir que esta pueda evolucionar en forma conjunta con el crecimiento de la 
Empresa. 
 
La presente propuesta se formuló con base en un análisis de las características internas y 
externas de la Empresa, obtenidos a través de la investigación personal, entrevistas con los 
miembros de la Gerencia General, encuestas al personal y a los clientes más importantes. El 
análisis de la situación actual permite identificar y evaluar los puntos específicos que 
requieren cambios para mejorar las capacidades de la Empresa. 
 
La herramienta del Cuadro de Mando Integral divide los aspectos seleccionados 
anteriormente entre las cuatro perspectivas que lo conforman: perspectiva financiera, 
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perspectiva de clientes, perspectiva de procesos internos y perspectiva de aprendizaje y 
crecimiento. Esta división por enfoques permite alinear cada uno con los objetivos 
empresariales, además de formular metas y estrategias para cada aspecto. 
 
La propuesta desarrollada para el Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. tiene como 
meta incrementar de forma significativa los controles gerenciales en la mayoría de sus 
procesos internos, efectuando revisiones con las metas propuestas establecidas a un plazo 
de cumplimiento de cinco años. 
 
El éxito de la implementación de esta propuesta en la Empresa depende del interés y la 
dedicación que sus miembros tengan para efectuar este cambio. Esta evolución gerencial 
implica modificaciones importantes en la estructura operacional actual a la que cada 
miembro está acostumbrado. No obstante con la correcta capacitación y la constancia en la 
aplicación de los nuevos métodos, se podrán obtener importantes beneficios necesarios para 
el éxito a futuro de la Empresa. 
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INTRODUCCIÓN 
 
Las rápidas variaciones que están sufriendo los mercados de todo el mundo, originadas por 
la gran cantidad de fuerzas de cambio existentes en la actualidad, están obligando a las 
empresas a disponer de una estructura gerencial adecuada, a fin de poder adaptarse a estos 
cambios y continuar su crecimiento, de forma que la empresa sea capaz de alcanzar sus 
metas futuras. 
 
Las empresas, tradicionalmente, se inician como empresas familiares; se han caracterizado 
por poseer una estructura gerencial no formal, con funciones que no están claramente 
delimitadas para cada puesto y con un estilo de liderazgo autocrático, especialmente por 
parte de los miembros fundadores de la empresa. Este modelo gerencial les permite ser 
versátiles y les otorga una excelente velocidad de respuesta a los cambios que requieren 
para mantenerse dentro del mercado en el cual se encuentren. Al poseer empleados capaces 
de ejecutar diversas funciones, las empresas poseen la capacidad única de modificar la 
estructura del proceso empresarial de forma casi instantánea, para adaptarse a los cambios 
en las condiciones del mercado. 
 
La estructura organizacional de este tipo de empresas es altamente funcional a pequeña 
escala, donde el control que se puede ejercer sobre sus empleados es constante. Esto es 
considerado como lo ideal, sobre todo para aprovechar al máximo los recursos limitados 
que posee la empresa; además, se requiere de recurso humano con capacidad de multitareas 
y con disposición para modificar su estado laboral en cualquier momento.  
 
Sin embargo conforme se van expandiendo este tipo de empresas, sus directivos deben 
enfocarse en una cantidad mayor de aspectos funcionales, por lo cual el control que pueden 
ejercer sobre cada aspecto se ve reducido, sobre todo en el manejo del recurso o capital 
humano. Esto hace que conforme crece la cantidad de personal, el control individual se 
vaya reduciendo, situación que se acentúa con la falta de supervisión directa o jefaturas 
inmediatas dentro de la estructura organizacional. 
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Esta situación se origina por el tipo de liderazgo centralizado de las empresas familiares, 
donde por lo general la delegación del poder de decisión se limita a los miembros de la 
familia. La costumbre de mantener todas las decisiones importantes de la empresa en 
manos de dichos miembros se puede convertir en una sobrecarga para la gerencia. Por esta 
razón, es vital para los directivos de la empresa modificar su estilo de liderazgo a uno más 
participativo e iniciar la formación de mandos medios para delegar ciertas funciones y 
ciertas decisiones. 
 
La herramienta del Cuadro de Mando Integral (CMI) se desarrolló como un medio para 
ayudar a organizar la estructura organizacional de las empresas. Esta permite canalizar los 
objetivos y metas de la empresa en procesos funcionales. Mediante un análisis de sus datos 
financieros y no financieros, se podrá establecer una estrategia que, de acuerdo con sus 
objetivos y metas, se enfocará en alcanzar su visión a futuro. 
 
El CMI analiza el comportamiento del pasado de la empresa mediante el análisis a través de 
objetivos estratégicos identificados en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos 
internos y aprendizaje e innovación. Cada una de ellas se relaciona con las demás, mediante 
relaciones de causa y efecto. Este análisis brinda las bases estratégicas y métodos utilizados 
hasta el momento y le ayuda a identificar los problemas que han surgido por el crecimiento 
de la empresa. 
 
Una empresa familiar sufre, generalmente, por la falta de conocimiento en materia de 
contabilidad y de análisis de estados financieros, por lo que el manejo de las finanzas puede 
ser uno de los mayores problemas. Esto provoca en ocasiones que este tipo de empresa no 
posea los medios para controlar de forma eficiente sus ingresos y gastos, maximizar las 
utilidades, reducir el pago de los impuestos y establecer presupuestos para cada proyecto, lo 
cual, a su vez, hace que el análisis financiero del Cuadro de Mando Integral sea un 
fundamento útil para la corrección de los problemas de la empresa. 
 
Otro aspecto que analiza el CMI en una empresa son sus datos no financieros. Puede 
decirse que estos son más complicados de adquirir, manejados principalmente por los 
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miembros de alto rango de la empresa que comprenden los procesos organizacionales de 
esta, desde su cultura organizacional hasta la opinión que posee la competencia y los 
clientes sobre la empresa. 
 
Un análisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta una 
empresa en el mercado en el que se desempeña le brindará una perspectiva más clara sobre 
las estrategias adecuadas a utilizar, prediciendo las utilizadas por la competencia e idear 
medios para incrementar la posición de mercado de la empresa. 
 
La exploración que se efectúa sobre estos dos aspectos es la evaluación de las 
consecuencias de las acciones de la empresa; por lo tanto, son resultados y no causas. Cabe 
destacar que para dirigir de forma preactiva, hay que actuar sobre las causas y no sobre las 
consecuencias. Por esta razón, las relaciones causa-efecto son un motor del modelo de 
negocio. 
 
El Cuadro de Mando Integral ofrece a la estructura gerencial de la organización un método 
más estructurado de selección de indicadores, otorgando mayor versatilidad dentro de la 
gestión de la empresa. Al poseer mayor y mejor información, la gerencia podrá efectuar 
mejores tomas de decisiones sobre la dirección que debe tomar la organización, mejorando 
las posibilidades de alcanzar el éxito a futuro. 
 
La empresa Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. se fundó en 1998. Está dedicada a la 
distribución de equipos médicos y agrícolas importados desde Taiwán. Su línea principal 
consiste en suministrar equipos de esterilización (autoclaves) a todos los centros médicos, 
públicos y privados del país. 
 
Se encuentra ubicada en Curridabat, sobre la carretera vieja a Tres Ríos, donde posee un 
edificio propio con bodega y espacio de carga y descarga para contenedores. La posición 
geográfica de la empresa ofrece ventajas por su cercanía con las oficinas centrales de la 
Caja Costarricense del Seguro Social, principal cliente de la empresa. También está cerca 
de gran cantidad de centros médicos privados de la Gran Área Metropolitana. Además, 
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puede decirse que se encuentra cerca de la zona de Tierra Blanca y Llano Grande, zonas de 
gran desarrollo agrícola, por ende, con gran cantidad de clientes potenciales. 
 
Esta surge en una época de cuando la Caja Costarricense del Seguro Social promulgó una 
regulación que obligó a todos los centros de salud del país, públicos o privados, a incluir un 
proceso de esterilización como medio de desinfección de todos sus equipos y herramientas. 
En ese momento, el mercado de las autoclaves consistía en un oligopolio, donde los precios 
que manejaban las empresas les permitían recibir una rentabilidad de más de un 100% por 
equipo vendido. 
 
La empresa Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. podía importar equipos desde 
Taiwán con precios muy inferiores a los productos de la competencia, sin incurrir en 
detrimentos en la calidad de sus productos. Esta ventaja competitiva le permitió abarcar una 
gran porción del mercado nacional rápidamente, tanto en el sector público como en el 
privado. 
 
La empresa diversificó su línea de productos al incluir una línea de productos agrícolas. 
Esta línea le ofrece una disminución importante en los riesgos, al  compensar los ciclos de 
los productos. Cabe destacar que mientras que en la línea de productos médicos y de 
laboratorio se manejan ventas activas durante los meses entre marzo y noviembre, las de los 
productos agrícolas se incrementan en los meses más calurosos y secos del año, entre 
diciembre y marzo. 
 
Esta diversificación le ha otorgado a la empresa cierta independencia de la administración 
pública que regula fuertemente el mercado de equipos médicos. Además, las alianzas 
estratégicas que posee con diversos distribuidores a nivel nacional le han permitido 
alcanzar mercados en todas las regiones del país. 
 
En sus años de existencia, la empresa ha logrado posicionarse dentro de ambos mercados, 
el de los equipos médicos y el de los equipos agrícolas. Mediante una estrategia enfocada al 
servicio al cliente y alianzas estratégicas con distribuidores importantes, ha alcanzado un 
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puesto de importancia dentro del mercado nacional. Inclusive se ha llegado a mercados 
extranjeros de la región, como Panamá, Honduras, El Salvador, Nicaragua, Ecuador y 
Jamaica. 
 
A pesar de sus logros, la empresa se encuentra en la búsqueda de una mejora en su 
organización que le permita continuar con su crecimiento. La estructura organizacional 
familiar expandida que posee está comenzando a perder efectividad conforme va creciendo 
la cantidad de personal y la cantidad de proyectos. A su vez menor control que es capaz de 
ejercer la gerencia en cada aspecto de la empresa ha impactado en su calidad y servicio. 
Además, las decisiones tomadas por el impulso creador de la gerencia ya no son las más 
prudentes en muchos de los casos, sobre todo cuando los objetivos finales del proyecto no 
se encuentran bien definidos. Esta situación ha originado deficiencias en el empleo de los 
recursos limitados de la organización. Por último, como en toda empresa familiar, la 
necesidad de evolucionar a una empresa con estructura organizacional formal ha cautivado 
el interés de la gerencia, principalmente hacia una estructura que le facilitará su crecimiento. 
 
Por esta razón, el propósito de este proyecto es aplicar las herramientas del Cuadro de 
Mando Integral para ayudar a la empresa a desarrollar mejora organizacional, mediante una 
propuesta gerencial que le brinde  a la organización los medios para organizarse de forma 
eficiente, canalizar sus esfuerzos hacia sus objetivos y crecer de forma eficiente y bien 
estructurada. 
 
Este trabajo de investigación ayudará a  la empresa a comprender las debilidades existentes 
dentro de su estructura gerencial, y les ofrecerá recomendaciones para mejorar estos 
aspectos, con el fin de mejorar sus procesos y su posición competitiva dentro de su mercado. 
 
OBJETIVOS 
 
Objetivo General 
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Establecer una propuesta estratégica para la empresa Centro para el Desarrollo Biociencia 
S.A., mediante la herramienta del Cuadro de Mando Integral, que le permita continuar su 
desarrollo empresarial de forma planificada y fortaleciendo su estructura gerencial. 
 
Objetivos Específicos 
 
1. Definir los conceptos relacionados con la herramienta del Cuadro de Mando 
Integral como base para establecer la propuesta gerencial para la empresa. 
2. Describir la situación actual de la empresa, su estructura organizacional y explicar 
el proceso por el que ha pasado la empresa para llegar a ser lo que es hoy día. 
3. Analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), y las 
perspectivas del CMI de la organización para determinar los aspectos específicos 
sobre los cuales se plantearán las guías para aprovechar lo que tiene y buscar 
oportunidades de mejora. 
4. Desarrollar una propuesta de mejora para la estructura organizacional de la empresa 
con base en el modelo del Cuadro de Mando Integral, para mejorar el desempeño de 
la empresa.  
5. Plantear conclusiones y recomendaciones de la propuesta realizada. 
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CAPÍTULO 1: El Cuadro de Mando Integral (CMI) 
 
1.1 Conceptos fundamentales 
 
El Cuadro de Mando Integral es una herramienta gerencial que le permite a las empresas 
alinear sus esfuerzos hacia los objetivos estratégicos empresariales. No obstante, previo a 
definir su estructura, existen varios conceptos fundamentales involucrados que deben ser 
definidos. 
 
1.1.1 Misión 
 
La misión constituye la razón de ser de una organización expresada en términos que 
justifican la realización de las acciones que se emprenden. Ésta debe estar basada en las 
necesidades de los clientes, los actores, la transformación, la visión, los dueños y el 
ambiente. Para definirla se deben de responder las siguientes preguntas: 
 
• ¿Qué se pretende cumplir en el entorno en que actúa? 
• ¿Qué se pretende hacer? 
• ¿Para quién se va a hacer? 
• ¿Cuáles son los beneficios que se esperan de la empresa? 
 
Además, es influenciada en momentos concretos por algunos elementos como: la historia 
de la organización, las preferencias de la gerencia o de los propietarios, los factores 
externos o del entorno, los recursos disponibles y sus capacidades distintivas. 
 
Por otra parte, para Norton y Kaplan la misión incluye creencias fundamentales y puede 
describir la organización en términos de las necesidades de los clientes objetivos que desea 
satisfacer, los productos o servicios que ofrece o presta, o los mercados a los cuales atiende 
en la actualidad o que pretende alcanzar en el futuro. 
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De tal modo, el Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. tiene definida la siguiente 
misión: “Ofrecer equipos médicos y agrícolas al mercado nacional con precios 
razonablemente inferiores a los de la competencia, manteniendo un estándar de calidad y 
servicio.” 
 
1.1.2 Visión 
 
La visión se define como una exposición clara que indica hacia dónde se dirige la empresa 
a largo plazo y en qué se deberá convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas 
tecnologías, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparición de 
nuevas condiciones del mercado, entre otros factores. 
 
Expresa las aspiraciones y el propósito fundamentales de una organización y apela por lo 
común al corazón y la razón de sus integrantes. Con el paso del tiempo, es posible que 
varíen los planteamientos tradicionales de la misión, pero la visión puede perdurar por largo 
tiempo. 
 
Así la visión que posee la empresa Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. es: 
“Convertirse en una empresa de gran competitividad a nivel nacional, siendo la empresa 
que posee los precios más bajos sin perjudicar la calidad de sus equipos.” 
 
1.1.3 Valores 
 
Los valores se definen como los principios que regulan el accionar de la organización; 
aquellos que establecen los límites entre los cuales se pueden movilizar los actores y sus 
restricciones. 
 
Con frecuencia, los valores dan forma a las acciones estratégicas de las empresas. Como lo 
indican Orborne y Plastrik, articular valores, creencias y principios organizativos permite a 
los organizamos crear y adoptar criterios no burocráticos de conducta, los cuales tienen los 
siguientes efectos: 
  
20 
• Promueven una intensa sensación de eficacia personal. 
• Fomentan un nivel elevado de lealtad a la empresa. 
• Facilitan el consenso en torno a los objetivos clave del organismo y a los afectados 
por su actuación. 
• Estimulan las conductas éticas. 
• Reducen los niveles de estrés y tensión en el trabajo. 
 
1.1.4 Formulación de estrategias 
 
Las estrategias se definen como los principios que muestran cómo se deberán de alcanzar 
los objetivos principales de una organización en un período definido. Una adecuada 
formulación de estrategias requiere la consideración de los siguientes elementos: 
• Análisis de la industria. 
• Fuentes de ventajas competitivas. 
• Análisis de los competidores existentes y potenciales. 
• Evaluación de la posición competitiva. 
• Evaluación de factores externos que influyen en la empresa. 
• Una formulación imaginativa y visionaria. 
 
La selección de las estrategias puede contener alternativas a nivel funcional, a nivel de 
negocios y a nivel global. 
 
La estrategia a nivel funcional se refiere al plan de acción para una actividad funcional, un 
proceso de negocios o un departamento clave particular dentro de un negocio. Busca 
mejorar un aspecto operacional dentro de la empresa. 
 
La estrategia a nivel de negocios es el plan de acción administrativo general para una 
empresa, el cual se extiende a toda la compañía, cubriendo todas sus unidades funcionales. 
Generalmente, se plantean el desarrollo de una ventaja competitiva que le permita superar 
el desempeño de sus rivales y obtener rendimientos superiores. En este tipo de estrategias, 
la responsabilidad recae sobre los administradores y gerentes de la empresa. Los tres 
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enfoques genéricos que se manejan son: liderazgo de costos, diferenciación y 
concentración. 
 
Por último, la estrategia a nivel global considera estrategias que una empresa puede adoptar 
para competir en el mercado mundial, operando como multidoméstica, transnacional, 
internacional y global. 
 
Para efectos de este trabajo de investigación, se desarrollarán estrategias a nivel de 
negocios, aplicadas a la empresa Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. 
 
1.1.5 Objetivos estratégicos 
 
Los objetivos estratégicos indican lo que se debe alcanzar y el momento en el cual se deben 
obtener los resultados en sus diferentes áreas clave. Estas áreas consisten, entre otras, en 
finanzas, mercadeo, producción y recursos humanos. 
 
Dichos objetivos deben cumplir con tres principios fundamentales: representar un desafío 
para la organización, ser precisos y claros y ser oportunos. Los objetivos no deben ser 
alcanzados con facilidad, debido a que no tendrían relevancia para la empresa, aunque 
tampoco deben ser inalcanzables; deben ser medibles para ser gestionables y deben ser 
formulados por la alta gerencia, pero con la participación y la cooperación de todos los 
empleados. 
 
1.2 Reseña Histórica 
 
Los orígenes del Cuadro de Mando Integral (CMI) se remontan a 1990, cuando el Nolan 
Norton Institute patrocinó un estudio de un año de duración sobre diversas empresas, 
denominado: “La medición de los resultados en la empresa del futuro”.  El estudio fue 
incentivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre la medición de la 
actuación, basados en la contabilidad financiera, se estaban volviendo insuficientes; incluso 
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se llegaban a obstaculizar la capacidad y la habilidad de las organizaciones, para generar 
valor económico a la empresa en el futuro. 
 
David Norton fue el líder del estudio, mientras que Robert Kaplan actúo como su asesor 
académico. Los descubrimientos del grupo de estudio fueron publicados en Harvard 
Business Review (enero-febrero de 1992) en un artículo titulado “El Cuadro de Mando 
Integral”.  A partir de ese momento, varios ejecutivos interesados en los planteamientos,  se 
pusieron en contacto con Norton y Kaplan, para implementar el CMI en sus organizaciones.  
Algunos ejecutivos no vieron al CMI únicamente un conjunto de sistemas de mediciones, 
sino más bien como una herramienta que les permitía comunicar y alinear sus 
organizaciones con las nuevas estrategias.  
 
A partir de este punto, el CMI fue evolucionando continuamente hasta alcanzar lo que es 
hoy en día, un sistema administrativo (Management System) que describe la estrategia de 
un negocio a través de objetivos claramente ligados entre sí, medidos con  indicadores de 
desempeño financieros y no financieros, sujetos al logro de metas determinadas y 
respaldadas por un conjunto de iniciativas o proyectos. Las perspectivas de análisis se 
dividen en cuatro categorías: desempeño financiero, conocimiento del cliente, procesos 
internos de negocios, aprendizaje y crecimiento; además, alinear iniciativas individuales, 
organizacionales y transdepartamentales e identifica procesos enteramente nuevos para 
cumplir con objetivos del cliente y accionistas. Es decir, permite guiar el desempeño actual 
y dirigir el desempeño futuro. 
 
1.2 Definición del concepto 
 
El Cuadro de Mando Integral es un modelo de medición que traduce la estrategia y la 
misión de una compañía en un amplio conjunto de medidas de la actuación. Consiste en una 
metodología simple pero concreta en su elaboración y vuelve operativa la estrategia 
institucional. Se utiliza para reseñar los resultados y acontecimientos pasados y 
complementarios con los indicadores relacionados con activos intangibles de la 
organización. 
  
23 
 
Esta herramienta ha evolucionado a través de sus años de implementación y se incorporan 
actualmente dos tipos de indicadores dentro del CMI, atrasados y adelantados. Los 
indicadores atrasados son los más comunes debido a que presentan resultados históricos, 
como por ejemplo en los estados financieros. Los indicadores adelantados indican 
variaciones en cierta característica en activos intangibles, procesos internos o la percepción 
del cliente.  
 
Los objetivos e indicadores de medición del CMI se basan en cuatro perspectivas 
(financiera, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento) a la vez que se 
derivan de la visión, objetivos y estrategias de una empresa. El término CMI implica un 
equilibrio entre indicadores financieros, que revisan las acciones pasadas de la empresa, e 
indicadores de acciones futuras. En la figura 1.1 se observan las relaciones entre las 
diferentes perspectivas del CMI. 
 
 
Figura 1.1 Relaciones entre las cuatro perspectivas del CMI1 
 
1.3 Forjar una misión global de la organización 
 
El CMI es un herramienta muy valiosa que permite a los empleados comprender a fondo la 
situación de la organización, punto vital para alcanzar el dinamismo que requiere para ser 
competitiva a largo plazo. También aporta información útil para continuar el desarrollo de 
                                                 
1
 Fuente: Página web www.degerencia.com/grafart/604imagen2.gif (2010) 
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aquellos indicadores de control de forma más veloz y eficiente que requiere la organización 
para alcanzar sus metas. De esta forma, logra integral completamente los aspectos vitales 
de una empresa y enfoca sus esfuerzos hacia la misión global de esta.  
 
1.4 Las perspectivas del CMI 
 
Las cuatro perspectivas planteadas por Norton y Kaplan tienen como meta crear un balance 
entre los objetivos a corto y a largo plazo, entre los resultados deseados y los indicadores de 
actuación de esos resultados, y entre las medidas objetivas y las medidas subjetivas. Estas 
perspectivas son el resultado de los extensos estudios realizados en 1990 por múltiples 
empresas industriales y de servicios durante el período de un año.  
 
1.4.1 Perspectiva Financiera 
 
Los indicadores financieros en general se encuentran basados en la contabilidad de la 
empresa, y muestran su pasado. La perspectiva financiera se basa en analizar dicho pasado 
para proyectarse hacia el futuro. Estos indicadores buscan responder a la siguiente 
pregunta: 
 
¿Cómo nos vamos a presentar a nuestros accionistas y propietarios para ser  
considerados financieramente exitosos? 
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Figura 1.2 Ciclo de vida de la empresa 
 
Bajo esta perspectiva, se identifican tres ciclos: crecimiento, sostenimiento y recolección. 
Los negocios jóvenes se encuentran por lo general en la etapa de crecimiento. Los negocios 
que se encuentran en la etapa de sostenimiento se caracterizan por su continua labor de 
atraer nuevas inversiones, pero a la vez, se les exige que produzcan excelentes rendimientos 
sobre la inversión. Por último, los negocios que han alcanzado una edad madura en su ciclo 
de vida se encuentran dentro de la etapa de recolección. Estos negocios ya no requieren de 
inversiones importantes, únicamente lo suficiente como para mantener sus equipos y sus 
capacidades productivas. Sin embargo, debido a que los mercados cambian constantemente, 
los objetivos financieros deben revisarse periódicamente, de manera que una empresa en 
esta etapa de recolección puede retornar a una etapa de crecimiento de forma recurrente. 
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Figura 1.3 Tipos de estrategias para las tres etapas2 
 
La figura 1.3 resume los indicadores más comunes dentro de la perspectiva financiera de 
acuerdo al tipo de estrategia de la unidad de negocios y la etapa en la que se encuentra la 
organización. 
 
 
Figura 1.4 Tipos de perspectiva financiera3 
 
                                                 
2
 Fuente: Página Web: http://www.slideshare.net/jcfdezmxmanag/como-medir-la-estrategia 
3
 Fuente: El Cuadro de Mando Integral: The Balanced Scorecard, Kaplan y Norton, 2002, p. 65 
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En el caso de la empresa Centro para el Desarrollo Biociencia S.A., ésta se encuentra al 
final de la etapa de crecimiento, donde está buscando diversificación e  incremento de los 
ingresos, y a través de esta investigación se irá incorporando a la etapa de sostenimiento. 
Por ello, las estrategias de enfoque de la perspectiva financiera deberán dirigirse a: cuota de 
cuentas y clientes seleccionados, venta cruzada, porcentaje de ingreso de nuevas 
aplicaciones y rentabilidad de las líneas de productos y clientes. 
 
1.4.2 Perspectiva de Clientes 
 
Para el desempeño adecuado de una empresa, es fundamental la lealtad y satisfacción de 
sus clientes. Debido a esta razón, en esta perspectiva se miden las relaciones con los 
clientes y las expectativas que estas poseen sobre la empresa. Además, en esta perspectiva 
se toman en cuenta los principales elementos generadores de valor para los clientes, para 
poder así enfocarse en estos procesos, lo cual genera un mayor efecto sobre el cliente. En 
esta perspectiva se responde a la siguiente pregunta: 
 
¿Cuál es el valor de la proposición al cliente que va a generar los ingresos 
financieros que estamos buscando? 
 
Existen varias estrategias que se pueden llevar a cabo en una empresa para generar mayor 
valor para el cliente, de las cuales destacan: 
 
1. Liderazgo en las líneas de productos. 
2. Gran personalización con los clientes. 
3. Excelencia y eficiencia operacional. 
4. Conocimiento sobre los productos o servicios que se ofrecen. 
5. Precios aceptables por los clientes. 
6. Amplia diferenciación de los competidores. 
 
En la perspectiva de clientes, las empresas deben identificar cada segmento al cual se dirige 
y el respectivo mercado, eligiendo competir cuidadosamente, debido a que estos segmentos 
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representan las diferentes fuentes de ingresos que permitirán alcanzar los objetivos 
financieros de las empresas. 
 
Esta perspectiva permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los 
clientes (satisfacción, fidelidad, retención, adquisición y rentabilidad) con los segmentos de 
clientes y mercado escogidos. Además, permite identificar y medir de forma explícita las 
propuestas de valor agregado que les entregarán. 
 
Para cada segmento de mercado que se desee abarcar, se deberá identificar claramente sus 
preferencias en cuanto a precio, calidad, tiempo, funcionalidad, imagen, prestigio, 
relaciones y servicio. 
 
La empresa Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. posee un enfoque en el servicio al 
cliente, por lo que el enfoque que se requiere para la perspectiva de clientes consiste en la 
excelencia y eficiencia operacional, donde el buen servicio brindado continúe siendo la 
principal proposición de valor de la empresa para los clientes. 
 
1.4.3 Perspectiva de Procesos Internos 
 
La perspectiva de los procesos internos analiza la adecuación de los procesos de la empresa 
frente a la obtención de la satisfacción del cliente y el logro de altos niveles de rendimiento 
financiero. Para lograr alcanzar este objetivo, se propone un análisis de los procesos 
internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminación de los procesos clave a 
través de la cadena de valor. Esta perspectiva busca la respuesta a la pregunta: 
 
¿En que actividades debemos distinguirnos de nuestra competencia para entregar 
nuestra proposición de valor a nuestros clientes y lograr  alcanzar los objetivos  
financieros propuestos? 
 
Esta perspectiva ha sido tradicionalmente el corazón de los sistemas de actuación en la 
mayor parte de las organizaciones, debido a que la excelencia en las operaciones y la 
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reducción de costos en los procesos continúan siendo pilares fundamentales en toda 
organización. A pesar de ellos, se debe comprender que la excelencia operativa es 
únicamente un componente de la cadena de valor. 
 
En la siguiente figura se observa el proceso de la cadena de valor, identificando los 
aspectos fundamentales en cada etapa dentro de la cadena. La figura denota la importancia 
que posee el último paso de la cadena, el proceso post-venta. Después de entregar el 
producto al cliente, la buena atención y un buen servicio al cliente son fundamentales para 
generar un impacto positivo en el proceso de recompra.  
 
 
Figura 1.5 Modelo de la cadena genérica de valor4 
 
La gerencia de la empresa debe identificar los procesos más críticos a la hora de conseguir 
los objetivos de los accionistas y clientes. Además, l empresa debe poseer estrategias 
explícitas para ofrecer gran calidad de un servicio posventa. 
 
Se recomienda que la empresa defina una cadena de valor de los procesos internos 
completa, que se inicie con el proceso de innovación, identificando las necesidades de los 
clientes actuales y futuros, y desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades. Luego, 
continúa a través de los procesos operativos de entrega de los productos y servicios 
existentes a los clientes, para terminar con el servicio posventa ofreciendo servicios que se 
añaden al valor que reciben los clientes. 
 
                                                 
4
 Fuente: Kaplan y Norton, 2002 p. 110. 
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Para los principales procesos de la organización, tales como cumplimiento de pedidos, 
aprovisionamiento, planificación y control de la producción se acostumbra medir y definir 
las medidas de costo, calidad, productividad y tiempo. 
 
Debido a que el enfoque de la empresa, como se mencionó anteriormente, es hacia el 
servicio al cliente, la etapa más importante en la cadena de valor es la etapa final, los 
procesos de servicios posventa. Un buen seguimiento de los clientes le permite generar 
ventas continuas; y los reducidos tiempos de respuesta a solicitudes de mantenimientos, 
reparaciones y capacitaciones permiten que los clientes se encuentren en capacidad de 
maximizar el tiempo de uso de los productos adquiridos. 
 
1.4.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
 
El modelo del CMI plantea los valores de este bloque como el conjunto de guías y límites 
del resto de las perspectivas. Estos constituyen el conjunto de activos que brindan a la 
organización la habilidad para mejorar y aprender. Esta perspectiva critica la idea anticuada 
que considera a la formación como un gasto y no una inversión. 
 
De las cuatro perspectivas del modelo del CMI, esta perspectiva es la menos desarrollada, 
debido al limitado avance de las empresas en este aspecto. Sin embargo, su aporte es vital 
para el modelo puesto que deja un camino perfectamente trazado y estructurado para las 
otras perspectivas. En este apartado se responde la pregunta: 
 
¿Qué es lo que requerimos cambiar en nuestra infraestructura o capital intelectual para 
alcanzar los objetivos de nuestros procesos internos? 
 
Los objetivos de esta perspectiva proporcionan la infraestructura que permite que se 
alcancen los objetivos ambiciosos de las restantes perspectivas. Las organizaciones deben 
invertir en su infraestructura (personal, sistemas y  procedimientos) si desean alcanzar unos 
objetivos de crecimiento financiero de largo plazo. Las tres categorías principales de 
variables en esta perspectiva son:   
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1. Las capacidades de los empleados: contempla las funciones que tienen los 
empleados dentro de la empresa. Sus principales indicadores incluyen satisfacción 
laboral, lealtad y su productividad. 
2. Las capacidades de los sistemas de información: analiza la capacidad de los 
sistemas de información de la empresa para brindar información oportuna y fiable 
para la toma de decisiones dentro de la organización. 
3. Motivación, delegación de poder (empowerment) y coherencia de objetivos. 
 
Esta perspectiva se considera el motor que impulsa las otras perspectivas, debido a que 
refleja los conocimientos y habilidad que la organización posee para evolucionar y crecer. 
 
Una estructura gerencial de empresa familiar, como la que posee el Centro para el 
Desarrollo Biociencia S.A. tiene como reto principal evolucionar su sistema centralizado de 
toma de decisiones, donde se inicie un proceso de delegación de poder a los empleados, 
mientras que se fomenta un control gerencial que le permita regular apropiadamente esta 
nueva estructura. 
1.5 Proceso de creación del CMI 
 
El CMI se puede desarrollar a través de una serie de once pasos. 
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1. Definir sector, definir su 
desarrollo y el papel de la empresa
2. Establecer / confirmar la visión
3. Establecer las perspectivas
5. Identificar los factores críticos 
de éxito
6. Desarrollar indicadores, 
identificar causas y efectos y 
establecer el equilibrio
7. Establecer el cuadro 
de mando global
8. Desglose del cuadro de mando e 
indicadores por unidad organizativa
9. Formular metas
10. Desarrollar un plan de acción
11. Implementación del cuadro 
de mando
4. Desglosar la visión según cada 
una de las perspectivas y formular 
metas estratégicas generales
 
Figura 1.6 Los once pasos para desarrollar un CMI 
 
 
1) Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de la empresa 
 
En el primer paso del proceso, se establece un consenso sobre las características y 
requisitos del sector, una definición clara de la posición actual de la empresa y su papel 
dentro de su mercado. Es necesario alcanzar un acuerdo sobre la forma en que evolucionará 
el sector en el futuro, para tener una plataforma sólida necesaria para elaborar la visión y 
futuras estrategias.  Esto se efectúa mediante entrevistas individuales, principalmente con 
los máximos directivos y los líderes de opinión más influyentes de la empresa. 
 
Originalmente, existían 2 modelos recomendados para efectuar este paso: 
 
a) El análisis del FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) 
estableciendo lo que puede hacer hoy (los puntos fuertes y débiles de la 
organización) y lo que podría hacer  en relación con el entorno exterior 
(oportunidades y amenazas externas).  
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Figura 1.7 Componentes del FODA5 
 
b) El modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter, en el que la rentabilidad de 
una empresa se ve afectada por las fuerzas estructurales de su sector particular, que 
se ilustra en la siguiente figura: 
 
 
Figura 1.8 Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter6 
 
                                                 
5
 Fuente: página web http://cristianwright.blogspot.com/2008/11/anlisis-foda-sobre-el-blog.html (2010) 
6
 Fuente: página web http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/5/5a/Modelo_Porter.png (2010) 
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Pero a finales de los años ochenta y a principios de los noventa, surge el Modelo de los 
Recursos  y Capacidades de la empresa, el cual es un intermedio del FODA y el de Porter, y 
se resume en la siguiente figura:  
 
 
Figura 1.9 Modelo de Recursos y Capacidades de la empresa7 
 
 
El Modelo de Recursos y Capacidades enlaza completamente con los conceptos asociados 
al análisis FODA y a las cinco fuerzas competitivas de Porter. Ambos enfoques se centran 
en la  identificación y generación de ventajas competitivas a largo plazo. La realidad es que 
esas ventajas competitivas se basan en recursos y capacidades de carácter intangible.  
 
Para que los recursos de una empresa sean realmente útiles, deben ser adecuadamente 
combinados y gestionados para generar una capacidad. Así, podemos considerar que una 
capacidad organizativa es la habilidad de una empresa para llevar a cabo una actividad 
concreta. 
 
                                                 
7
 Fuente: página web http://www.deinsa.com/cmi/images/fig_3_6_marco_para_el_analisis_de_recursos.jpg 
(2010) 
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Este modelo permite efectuar un análisis más de procesos de la cadena de valor de la 
empresa, lo que le ayuda a identificar de manera eficiente los aspectos positivos de la 
empresa y determinar los puntos principales de mejora que requiere la empresa. 
 
Una vez completado el análisis individual, se requiere de una reunión o seminario con el 
propósito de alcanzar un consenso sobre los aspectos que tendrán importancia en el futuro, 
como la evolución del negocio, la manera de proporcionar valor a los clientes en el futuro 
y, en consecuencia, el tipo de relaciones de colaboración que se ha de iniciar. 
 
Para el caso de la empresa Centro para el Desarrollo Biociencia S.A., se deben considerar 
las dos industrias totalmente diferentes en las que participa: la industria de equipos agrícola 
y la industria de equipos médicos y de laboratorios, caracterizando en ambos mercados a 
través de un análisis FODA formulado a través de una encuesta a los miembros de la 
empresa y a una porción representativa de sus clientes. 
 
 
2) Establecer/confirmar la visión 
 
Para desarrollar una visión común tiene que haber una idea razonablemente compartida de 
la situación interna y externa de la empresa.  Para establecer la visión se tienen que 
considerar los siguientes factores: 
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Figura 1.10 Componentes de una visión global8 
 
Al trazar un camino futuro del desarrollo de la empresa, se debe hacer una valoración de los 
aspectos más relevantes para los clientes, enfocándose en aquellos que apreciarán y 
valorarán más. Es fundamental  que la mayor parte posible de la organización esté 
involucrada activamente en una discusión continua sobre el desarrollo del negocio.  Sin 
embargo, el tener una visión establecida no significa que la empresa está obligada a seguir 
un camino predeterminado, pero para tener éxito, la empresa debe centrarse en un camino 
común de desarrollo, basado en una visión común.  
 
Una vez establecida la visión, se debe, por último, confirmar la percepción que cada 
participante tiene de la visión. La visión formulada debe otorgarnos la confianza que se 
requiere, el reto que se busca; debe ayudarnos a alcanzar las metas personales de forma 
satisfactoria y finalmente, se debe sentir que posee significado para todos hasta el punto de 
poder adoptarse como propia.  
 
La empresa Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. inició con un objetivo: ingresar al 
mercado nacional con productos originarios de Taiwán y modificar la mala percepción que 
poseían los consumidores sobre los productos de este origen. Este objetivo fue vital para los 
inicios de la empresa debido a que alineó sus esfuerzos hacia un fin común, y sobre este 
objetivo empresarial se formuló la misión y la visión empresarial. 
 
                                                 
8
 Fuente: página web http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/5/5a/Vision_Global.png (2010) 
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Estas últimas fueron formuladas por el fundador y entonces gerente de la empresa y 
mostraban la aplicación de la estrategia de costos bajos para ingresar al mercado 
costarricense.  
 
3) Establecer las perspectivas 
 
En el modelo original de Kaplan y Norton se establecen cuatro perspectivas: la financiera, 
la del cliente, la del proceso interno y la de formación y crecimiento.  La elección de estas 
perspectivas debe basarse principalmente en la lógica empresarial, con una clara 
interrelación entre ellas. Estos aspectos y su aplicabilidad para la empresa Centro para el 
Desarrollo Biociencia S.A., se detallaron previamente en la sección 1.4, y están resumidos 
en la siguiente tabla. 
 
Tabla 1.1 Resumen de los enfoques de cada perspectiva del CMI 
PERSPECTIVA ENFOQUE 
FINANCIERA 
Cuota de cuentas y clientes seleccionados, venta cruzada, porcentaje  
de ingreso de nuevas aplicaciones y rentabilidad de la línea de productos y 
clientes. 
CLIENTES Servicio al cliente, donde el buen servicio brindado continúe siendo  
la principal proposición de valor de la empresa para los clientes. 
PROCESOS INTERNOS Enfoque a los servicios posventa. 
APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO 
Evolución de su sistema centralizado de toma de decisiones, 
empowerment y control gerencial. 
 
4) Desglosar la visión según cada una de las perspectivas y formular metas 
estratégicas generales 
 
El modelo de CMI, es principalmente, una herramienta para la formulación e 
implementación de la estrategia de la empresa.  El modelo se debe considerar como un 
instrumento para transformar una visión y estrategia abstractas en indicadores y metas 
concretas.  En otras palabras, un CMI bien formulado es la presentación de la estrategia de 
la empresa.  El propósito de este paso es, entonces, transformar la visión en términos 
tangibles a partir de las perspectivas establecidas, y por tanto, lograr el equilibrio general, 
que es la característica exclusiva del modelo y del método.   
  
38 
 
5) Identificar los factores críticos para tener éxito 
 
Los factores críticos de éxito son todas aquellas habilidades, capacidades o cualquier otro 
aspecto que es necesario controlar para la eficacia y el logro de los objetivos estratégicos, 
con el fin de  alcanzar el éxito del proceso estratégico. Es con base en estos factores que se 
desarrollan los indicadores clave. 
 
Antes de desarrollar indicadores, se debe alinear el cuadro de mando vertical y 
horizontalmente, es decir, averiguar si el CMI es internamente coherente hasta un punto 
razonable en relación con sus aspectos más destacados y se debe verificar que las diferentes 
perspectivas se relacionen naturalmente unas con las otras. 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. opera dentro de dos mercados diferentes. Se 
debe considerar que para ambos mercados existen factores críticos de éxito diferentes, pero 
a la vez, existen factores aplicables a ambos mercados, los cuales pueden ser aprovechados 
eficientemente por la empresa. 
 
6) Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y establecer el equilibrio 
 
Durante el análisis de los procesos de la empresa, el gran reto es encontrar  relaciones 
claras de causa-efecto y crear un equilibrio entre los diferentes indicadores de las 
perspectivas seleccionadas. No es prudente basar una estrategia en corregir los efectos de 
una situación, sino que se debe buscar la causa y efectuar el arreglo ahí.  Por tanto, es 
importante discutir si se puede alcanzar un equilibrio entre los diferentes indicadores de 
modo que las mejoras a corto plazo no entren en conflicto con la metas a largo plazo.  Los 
indicadores de las diferentes perspectivas deben ajustarse a la visión globalizada y servir de 
apoyo a la estrategia general.   
 
Esta fase conviene dividirla en dos partes.  Primero, se proponen los indicadores, y segundo 
se estudia la posibilidad de utilizarlos mientras se revisa la estructura en busca de una 
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consistencia lógica. Aquí se utiliza lo que se conoce sobre las relaciones causa-efecto que 
se pueden medir. 
 
El siguiente mapa estratégico muestra un ejemplo de cómo se pueden analizar y representar 
gráficamente las relaciones causa-efecto entre las iniciativas estratégicas y los indicadores 
elegidos. 
 
 
Figura 1.11 Desarrollo de indicadores9 
 
Cabe recordar que la empresa Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. se dedica a la 
venta y distribución de productos importados de Taiwán; por esta razón, el enfoque que se 
asignará está completamente dirigido a una estrategia de crecimiento, puesto que no posee 
procesos de producción. 
 
7) Establecer el cuadro de mando global 
 
                                                 
9
 Fuente: página web http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/5/5a/Desarrollo_Indicadores.png 
(2010) 
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Una vez completados los pasos anteriores, el CMI se debe preparar y enviar a los altos 
mandos de la dirección, a fin de obtener una aprobación. Es vital que todos los miembros 
de la organización reciban información sobre el trabajo y el  proceso de ideas que han sido 
necesarios para crear el CMI.  
 
Esta etapa requiere de un buen entrelazado de la alta gerencia con los puestos 
operacionales, a fin de generar un cuadro de acuerdo a los objetivos de cada unidad 
operacional. Un cuadro de mando global con un desglose de las cuatro perspectivas, los 
objetivos e indicadores a utilizar permitirá a la organización concentrar todos sus esfuerzos 
en ayudar a alcanzar los objetivos estratégicos empresariales; además, tendrá la guía para 
definir los aspectos principales sobre los cuales deberá enfocarse. 
  
8) Desglose del cuadro de mando e indicadores por unidad organizativa 
 
Dependiendo del tamaño de la empresa y la organización, el cuadro de mando y los 
indicadores al más alto nivel generalmente se descomponen y aplican a unidades 
organizativas de niveles inferiores. 
 
 
Figura 1.12 Unidades operacionales genéricas10 
 
                                                 
10
 Fuente: página web http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/5/5a/Unidades_Operacionales.png 
(2010) 
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En esta figura se distinguen cinco niveles diferentes en la organización: la empresa, la 
unidad de negocio, el departamento o función, el grupo y el individuo. Un indicador puede 
verse influido por distintas actividades realizadas por diferentes unidades pertenecientes a 
varios niveles de la organización. Dado que uno de los propósitos del cuadro de mando es 
hacer que los empleados vean claramente de qué forma la visión de la empresa y sus metas 
generales afectan las operaciones de todos los días, es necesario desglosarlo para que sea 
tangible y comprensible.  
 
El nivel al que debe comenzar el desglose del cuadro de mando depende de la interrelación 
que tienen las distintas unidades de negocio. Si las unidades están interrelacionadas, es 
preferible tener una visión global compartida con metas estratégicas generales; de no ser 
así, conviene que cada unidad desarrolle su cuadro de mando al más alto nivel.  
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. posee una cantidad pequeña de empleados y 
por ende, pocas unidades operativas, principalmente divididas en la unidad administrativa, 
la unidad de ventas, la unidad de servicios electromecánicos y unidad de bodega y 
mantenimiento. Debido a esto, se establecerán los cuadros de mando y los indicadores con 
base en estas cuatro unidades operativas. 
 
9) Formular metas 
 
Cada indicador que se utilice requiere una meta definida a alcanzar. Una empresa necesita 
metas a corto y a largo plazo para poder medir su marcha de forma continua y llevar a cabo 
las acciones correctivas necesarias a tiempo, al ser esencial que estas metas sean coherentes 
con la visión global y la estrategia general, y que no entren en conflicto entre sí. Deben 
alinearse tanto horizontal como verticalmente.  También es importante crear un proceso 
para especificar las responsabilidades de fijar metas y para medir los resultados, como se 
muestra en la siguiente figura. 
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Figura 1.13 Formulación de metas11 
 
Estas mediciones de las metas se deben efectuar continuamente a lo largo del período 
establecido, a fin de determinar si se están efectuando los procedimientos apropiados para 
alcanzarlas, y hacer los cambios requeridos para lograr esto. 
 
10) Desarrollar un plan de acción 
 
Es necesario especificar los pasos que se han de dar para alcanzar las metas y la visión 
establecidas.  Debe incluir a todas aquellas personas responsables y un calendario para los 
informes provisionales y definitivos. En combinación con los indicadores que se han 
desarrollado, esta lista es uno de los principales documentos de la dirección para ejercer su 
función de control.  
 
Para la empresa Centro para el Desarrollo Biociencia S.A., el Gerente General será el 
encargado de determinar los plazos y designar los responsables de cada etapa. Esto se debe 
a que es la persona que conoce mejor todos los procesos operacionales de la empresa, 
además de las capacidades de cada uno de sus miembros. 
 
11) Implementación del cuadro de mando 
                                                 
11
 Fuente: página web http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/5/5a/Metas _CMI.png (2010)  
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Todo proyecto requiere de un seguimiento continuo para que se cumpla con la función 
encomendada de herramienta dinámica de gestión. El plan de implementación, por lo tanto, 
debe incluir reglas y sugerir formas que aseguren que el seguimiento de un cuadro de 
mando integral forme parte del trabajo diario de la empresa.  
 
Los indicadores seleccionados deben poderse cuestionar y evaluar continuamente, 
especialmente los de control a corto plazo, y en los casos apropiados, deben reemplazarse 
por otros más actuales.  
 
Para efectos de este trabajo, se efectuará una validación final con todo el personal de la 
empresa, a fin de obtener la mayor retroalimentación posible para generar las sugerencias 
de posibles mejoras a futuro del CMI. 
 
1.6 Componentes Básicos de un CMI 
 
A través de la experiencia en la implementación de CMI en diferentes empresas, se han 
establecido una serie de aspectos que deben tomarse en cuenta a la hora de desarrollar un 
CMI. 
 
• Una cadena de relaciones de causa-efecto que expresen la estrategia a través de 
objetivos estratégicos y su logro mediante indicadores de desempeño. 
• Un enlace a los resultados financieros, pues todas las acciones deben traducirse 
finalmente en logros y beneficios financieros que generen el máximo del valor 
creado por el negocio para sus accionistas. 
• Un balance de indicadores de resultados (efecto) e indicadores guía (causa), con un 
conjunto de indicadores que reflejen las cosas que se necesitan "hacer bien" para 
cumplir con el objetivo. 
• Mediciones que generen e impulsen el cambio, orientando a la organización a la 
adaptabilidad ante un entorno en permanente y acelerado cambio. 
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• Alineación de iniciativas o proyectos con la estrategia a través de los objetivos 
estratégicos. 
• Consenso del equipo directivo de la empresa u organización, es decir un acuerdo 
sobre como medir y respaldar lo que es importante para el logro de dicha estrategia. 
 
1.7 Errores Típicos 
 
De igual forma, la experiencia en la implementación de CMI en las empresas ha permitido 
que se perciban los siguientes errores comunes que ocurren durante el desarrollo y la puesta 
en marcha del CMI. 
 
• Considerar que el diseño y la implementación son tarea de la gerencia media, 
desentendido del gerente general  o los altos ejecutivos de la empresa. 
• Diseñar el CMI con solo unos pocos involucrados en su desarrollo. La buena 
implementación de esta herramienta requiere involucrar el equipo ejecutivo y 
gerencial en la definición de los objetivos e indicadores claves y en la negociación 
de metas e iniciativas que impulsen el logro de la estrategia.  
• Creer que es vital tener todo perfectamente definido antes de implantarlo; al igual 
que en otros aspectos de la administración moderna, los sistemas adaptables son 
necesarias para alcanzar el éxito.  
• Retrasar la introducción por falta de definición de todos los indicadores. Se debe 
comprender que la gran mayoría de los CMI se han iniciado con un 30% o 50% de 
las medidas definidas, terminando de definir el resto paso a paso, según un 
programa de implantación. 
• Considerar el proceso como estático y no dinámico, pues el CMI es un sistema de 
aprendizaje, que cambia según aprenda la organización en cuanto a su visión, 
entorno, orientación estratégica, mercado, etc. Existe un aprendizaje operacional y 
estratégico, que implica frecuentemente cambios de orientación para mantener el 
rumbo final hacia la visión de la organización. 
• Considerar el CMI como un Sistema de Información Ejecutivo (EIS). El CMI lleva 
implícito un proceso de pensamiento, diálogo y reflexión estratégicos. El uso de un 
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software desarrollado para obtener un reporte más claro de la estrategia es 
simplemente una herramienta tecnológica, pero nunca un sustituto de este proceso 
de análisis estratégico para tomar decisiones.   
• Medir para controlar y no para comunicar: el fin del CMI es el aprendizaje a través 
del diálogo y la comunicación en todo el negocio.  
• Creer que el CMI es solo para la "gerencia". Todos los empleados deben ver su 
aporte a la estrategia a través de los resultados del CMI y también su contribución al 
aprendizaje alrededor los logros y la orientación estratégica de la organización. 
Debe aplicarse como un todo en la organización. 
• Creer que el consultor debe diseñar el CMI, cuando el CMI debe ser el reflejo del 
pensamiento y orientación estratégica de quienes dirigen la organización. Un 
consultor es meramente un facilitador. 
 
Una vez definidos los conceptos fundamentales relacionados con el CMI, se procederá a 
describir en el siguiente capítulo la situación actual de la empresa, su estructura 
organizacional y explicar el proceso por el cual ha pasado la empresa para llegar a ser lo 
que es hoy día. 
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CAPÍTULO 2: El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. 
 
En este capítulo se brindará una perspectiva completa de la empresa Centro para el 
Desarrollo Biociencia S.A., su origen, su estructura organizacional y sus procesos internos, 
con el fin de establecer los fundamentos de la situación actual de la Empresa sobre los que 
se desarrollará este estudio. 
2.1 Referencia histórica 
 
2.1.1 Fundación del Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. es una empresa familiar que se fundó el 24 de 
abril de 1998, por los señores M.Sc. Kuan Jou Chen y la Licda. Hsiu Ju Wei, de origen 
taiwanés. Su objetivo principal fue importar equipos médicos y agrícolas de Taiwán.  
Actualmente, se localiza en Curridabat, San José, sobre la carretera “vieja” a Tres Ríos. 
 
Al inicio de la empresa, se contaba con 4 empleados aparte de los miembros fundadores. 
Sus puestos son: técnico electromecánico, agente de ventas, secretaria/recepcionista y un 
encargado de mantenimiento.   Todos respondían al Gerente General de forma directa. 
 
 
Figura 2.1 Organigrama inicial de la Empresa 
 
La cantidad de personal al inicio obligaba a que los puestos de la organización fueran 
multifuncionales y el control centralizado en la toma de decisiones agilizaba los procesos 
organizacionales. Este modelo estructural mostró ser altamente eficiente para la cantidad de 
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personal con la que se contaba, de manera que se aprovechaba al máximo el recurso 
humano disponible y una toma de decisiones inmediata le brindaba flexibilidad a la 
empresa para adaptarse a las situaciones que ocurrieran. 
 
Las modificaciones a las regulaciones de los centros de salud que se dio a finales de la 
década de los años noventa hizo que la Empresa tuviera como objetivo aprovechar las 
oportunidades que surgirían a partir de este hecho, principalmente por la obligación de todo 
centro de salud público o privado, sin importar el tamaño, de poseer un equipo denominado 
autoclave, utilizado para esterilizar todos sus equipos y herramientas. 
 
Una línea de productos que se trabajó de forma paralela a la línea de equipos médicos fue la 
de cristalería para laboratorios, ya que por lo general complementan los equipos médicos 
disponibles. La otra línea de la empresa, parte agrícola, se originó producto de la 
experiencia del dueño, y del conocimiento que poseía el Gerente General sobre el mercado 
de estos productos. Se trabajaron principalmente las líneas de equipos de fumigación, 
saranes y cedazos antiáfidos para invernaderos. También se ofrecía la disposición de 
importar, contra pedido, equipos más específicos, como cultivadores, secadores de granos, 
tractores y trituradores de madera. 
 
2.1.2 Ingreso al mercado costarricense 
 
Para ingresar al mercado se requirió el realizar una campaña publicitaria dirigida a los 
mercados meta, centros médicos privados y agricultores.  El objetivo principal fue  cambiar 
el concepto que se tenía de los equipos provenientes de Taiwán, lo que  provocó  un fuerte 
ataque de la competencia hacia la Empresa. 
 
Conforme el efecto fue cambiando, las ventas de la empresa comenzaron a crecer, lo que 
creó la necesidad de contratar un jefe de bodega y un mensajero. Para esta etapa, la 
Empresa se encontraba bien posicionada en el área agrícola, con gran cantidad de 
distribuidores importantes en varias regiones del país. En el área médica se había logrado 
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obtener un porcentaje considerable del mercado de las autoclaves de clínicas privadas 
pequeñas en todo el país. 
 
Las demás líneas de equipos médicos crecieron conforme al crecimiento de las ventas en 
las autoclaves, producto de la experiencia y confianza que iba adquiriendo la empresa, por 
la calidad y respaldo de sus productos, lo que convenció paulatinamente a los diferentes 
centros médicos de adquirir otros productos que ofrecía. 
 
A través del desempeño, se decidió que la línea de cristalería se debía eliminar, por la baja 
rentabilidad obtenida, el tiempo invertido en cada venta, y su calidad. Por ejemplo, 
alrededor del 8% de los productos importados poseían algún defecto de fábrica, y el 
transporte por contenedor implicaba que al menos un 5% de los productos se dañaran 
durante el traslado. Sin embargo, todavía se cuenta con algunos productos en bodega 
disponibles para los clientes. 
 
Las líneas de productos agrícolas creció lenta y constantemente, debido a que los clientes 
iniciales eran conocidos del Gerente, y del técnico electromecánico, producto de sus 
trabajados anteriores. El crecimiento del área agrícola se generó a través de la publicidad de 
“boca en boca”, principalmente. Si bien la empresa participó en diversos congresos y ferias 
de agricultores, estos no generaron una mejora significativa en las ventas. 
 
La línea de los saranes tuvo un sorpresivo cambio en sus usos, ya que este material 
resultaba ideal para hacer mariposarios y también para impedir la visión de los transeúntes 
hacia ciertas zonas, como casas o eventos privados. Este nuevo nicho de mercado permitió 
un crecimiento importante y marcado en los ingresos de la empresa. 
 
2.1.3 Ingreso al mercado de las entidades públicas 
 
El mercado de las entidades públicas, regido bajo la normativa de la Ley de Contratación 
Administrativa, es un mercado considerado rentable, atractivo y seguro, producto de las 
cantidades de compra y los ingresos provenientes.  
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La empresa tuvo dificultades para el ingreso al mercado de las grandes clínicas y centros de 
salud, tales como:  
• Falta de experiencia en  procesos de contratación administrativa. 
• Falta de conocimiento del proceso legal que conlleva este mercado, ya que se 
exponía a grandes limitaciones en cuanto a apelaciones que se dan dentro de las 
compras y a los recursos legales. 
• La participación involucraba el manejo de sumas importantes de dinero, y las 
certificaciones que las entidades gubernamentales solicitaban eran muy específicas 
y los requisitos complejos. 
 
Para enfrentar estas dificultades, la empresa buscó asesoría con expertos en materia de 
contratación administrativa. Poco a poco se fue acoplando a los requisitos del proceso de 
contratación, y ajustándose a los parámetros solicitados. 
 
A través de errores y fracasos, paulatinamente la empresa fue adquiriendo las habilidades 
necesarias para ingresar de forma competitiva a este mercado. 
 
2.1.4 La expansión de la Junta Directiva 
 
Para el año 2005, se incorporó el hijo mayor del gerente a la empresa, Chi Ju Chen Wei, 
graduado de la carrera de Ingeniería en Sistemas de la Computación e Informática, en el 
puesto de Sub-Gerente.   
 
El nuevo Sub-Gerente decidió iniciar un proceso de modernización de los procesos 
empresariales, comenzando con la creación de la red interna de los computadores de la 
empresa, a la vez que integró un sistema de manejo contable y de inventarios para 
automatizar procesos que se efectuaban manualmente. Se creó la página web de la empresa, 
la cual muestra el catálogo completo de los productos, y además permite el contacto de 
clientes con el correo electrónica, en especial los de otros países. 
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Por medio de esta página web, la empresa logró alcanzar nuevos mercados 
latinoamericanos; así, empresas en Panamá, Nicaragua, Honduras, El Salvador, Jamaica y 
Ecuador se contactaron y efectuaron adquisiciones importantes. 
 
No obstante, la Gerencia General de la empresa decidió no invertir muchos recursos en 
explorar los mercados internacionales.   La justificación de esto es que los productos que 
ofrece la empresa, en su gran mayoría, requieren capacitación para su uso y mantenimiento, 
y los recursos con que se cuenta son muy limitados; además, se requieren conocimientos 
básicos de equipos médicos para efectuar cualquier tipo de instalación o reparación.  Esto 
obliga a que la empresa deba invertir recursos en el servicio al cliente para solucionar 
cualquier duda o inconveniente, y esta es una carga que  la empresa no es capaz de soportar 
en este momento. 
 
La nueva administración incrementó el tiempo de respuesta de la empresa a los problemas 
de los clientes, al crear canales de comunicación más directos, especialmente con los 
clientes importantes, la empresa fue capaz de reducir de forma importante su tiempo de 
respuesta.  
 
2.1.5 La nueva administración 
 
En mayo del año 2008, la Junta Directiva de la empresa acordó que el Sub-Gerente se 
promoviera paulatinamente a Gerente General, y el antiguo Gerente General quedaría como 
consejero externo. 
 
Con la llegada de la nueva administración, se inició un cambio importante en la visión de la 
empresa, donde el nuevo gerente tiende al crecimiento, con el fin de que sea una empresa 
de mayor nivel; para lo cual se requieren cambios importantes en la estructura 
administrativa de la empresa. La antigua estructura autocrática familiar estaba enfrentando 
limitaciones con la creciente cantidad de proyectos que debían manejarse, por lo que se 
encuentra en la actualidad en proceso de reestructuración y organización de las diferentes 
áreas funcionales de la empresa. 
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2.2 Definición de la situación de la empresa 
 
La empresa Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. se encuentra localizada en dos 
mercados, el mercado de los equipos médicos y de laboratorio, y el mercado de equipos 
agrícolas. Debido a que estos mercados no poseen una relación directa entre sí, se debe 
efectuar un análisis individual para cada mercado. 
 
2.2.1 Proveedores 
 
En el mercado de equipos médicos y de laboratorio existen algunos proveedores locales y 
una gran cantidad de proveedores internacionales.  
 
 
Tabla 2.1 Proveedores de equipos médicos y de laboratorio a nivel mundial 
Localización  
geográfica 
Nivel de  
especialidad 
Calidad 
del 
producto 
Precio 
del 
producto 
Presentación Certificación Servicio de  
asesoramiento 
Plazos 
de  
entrega 
Costa Rica Bajo Bajo Medio Buena Muy pocas Bajo nivel 20 días 
Estados 
Unidos Alto Alto Alto Excelente Todas Alto nivel 35 días 
Alemania Alto Alto Alto Excelente Todas Alto nivel 50 días 
España Alto Medio Alto Excelente Todas Alto nivel 45 días 
Israel Alto Medio Alto Muy Buena Todas Alto nivel 50 días 
Japón Alto Alto Alto Muy Buena Todas Alto nivel 60 días 
Taiwán Alto Medio Medio Muy Buena Todas Alto nivel 60 días 
China Medio Bajo Bajo Buena Algunas Bajo nivel 60 días 
Fuente: Investigación de mercado personal 
 
En la Tabla 2.1 se observa la amplia gama de proveedores existentes a nivel mundial. Es 
evidente que cada país posee cualidades específicas en cuanto a las ventajas y desventajas 
de los productos que ofrecen. 
 
Los principales proveedores, que llevan más de 20 años en el mercado mundial, poseen 
todas las certificaciones que se exigen para sus productos, una característica crítica para 
participar dentro de este mercado, donde cada producto debe comprobar que posee las 
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características mínimas de seguridad y funcionamiento. Estas certificaciones poseen un 
costo muy elevado para las empresas y requieren de esfuerzo y dedicación para obtenerse; 
por esta razón, los proveedores de más reciente ingreso al mercado no poseen aún todas las 
certificaciones necesarias para sus equipos. Según lo comentó el Gerente General de la 
empresa Yang Ta-Ming, proveedor de autoclaves principal de la Empresa: “Las 
certificaciones europeas y americanas aumentan los costos de producción de los equipos en 
casi un quince porciento.” 
 
El nivel de especialidad que posee cada país se encuentra ligado al desarrollo tecnológico 
que posee cada uno. Por esta razón, los países desarrollados con niveles tecnológicos e 
industriales elevados tienen acceso a mejor tecnología y, por lo tanto, poseen niveles 
mayores de especialidad en sus productos. 
 
Los plazos de entrega que poseen los diferentes proveedores vienen relacionados con el 
tiempo de fabricación que requiere cada producto y el período del transporte desde el país 
de origen hasta Costa Rica. En este aspecto, se evidencia que la cercanía que posee Estados 
Unidos le permite tener un período de transporte más corto que el de los países europeos y 
asiáticos, lo que otorga una ventaja competitiva en plazos de entrega de equipos a los 
clientes. 
 
Finalmente, el precio que posee cada proveedor viene directamente relacionado con los 
costos de producción de los equipos en las diferentes economías. Debido a esto, es evidente 
que los productos que provienen de China poseen precios significativamente menores a los 
de Europa o Estados Unidos. 
 
En el mercado de equipos agrícolas, las características primordiales de los proveedores son 
similares a los de los equipos médicos y de laboratorio. Con la principal diferencia de que 
los equipos no dependen tanto de sus certificaciones, sino de su desempeño, confiabilidad y 
precio. 
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Tabla 2.2 Proveedores de equipos agrícolas a nivel mundial 
Localización  
geográfica 
Nivel de  
especialidad 
Calidad 
del 
producto 
Precio 
del 
producto 
Presentación Servicio de  
asesoramiento 
Plazos 
de  
entrega 
Guatemala Bajo Bajo Medio Buena Bajo nivel 15 días 
Estados 
Unidos Alto Alto Alto Excelente Alto nivel 30 días 
Alemania Alto Alto Alto Excelente Alto nivel 45 días 
España Alto Medio Alto Excelente Alto nivel 40 días 
Israel Alto Medio Alto Muy Buena Alto nivel 50 días 
Japón Alto Alto Alto Muy Buena Alto nivel 60 días 
Taiwán Alto Medio Medio Muy Buena Alto nivel 60 días 
Corea Alto Medio Medio Muy Buena Alto nivel 60 días 
China Medio Bajo Bajo Buena Bajo nivel 60 días 
Fuente: Investigación de mercado personal 
 
En la Tabla 2.2, se puede observar que la gran mayoría de proveedores de este mercado son 
los mismos que en el mercado anterior. Esto se debe a que las líneas de productos que 
maneja la Empresa son de gran especialización, donde la tecnología y la mano de obra 
calificada para fabricarlos no son accesibles en cualquier país. 
 
Guatemala se encuentra incluido en este mercado debido a que en la línea de los saranes, 
existe un proveedor de bajos costos y tiempos de entrega cortos, ventajas competitivas que 
le han permitido crecer rápidamente en el mercado regional. 
 
En el mercado costarricense, los equipos agrícolas provenientes de Japón, Alemania y 
Estados Unidos han contado por muchos años con gran aceptación entre los consumidores, 
debido a su gran calidad y comprobado respaldo. Pero en los últimos años, el ingreso de 
productos de buena calidad, pero con precios más accesibles han demostrado que en este 
mercado, el precio es uno de los atributos más importantes para los consumidores, capaz de 
opacar el atributo de calidad y de respaldo. 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. utiliza proveedores exclusivos de Taiwán; esto 
implica una serie de ventajas y desventajas para la Empresa dentro del mercado 
costarricense, los cuales se enuncian a continuación: 
 
 
  
54 
Ventajas 
• La empresa posee un contacto muy cercano con sus proveedores, los cuales le 
han otorgado la exclusividad de sus productos a nivel regional durante todo el 
período de existencia de la empresa. 
• La organización posee medios de negociación y comunicación directa con la 
empresa, puesto que cuenta con personal en Taiwán que se encarga directamente 
de las negociaciones, los pedidos y la recepción de todos los equipos. 
• Cuenta con ocho años de experiencia utilizando los equipos de Taiwán, previos 
a la formación de la empresa. 
• Se da una relación calidad – precio apropiadas para las condiciones económicas 
del mercado costarricense. 
 
Desventajas 
• Existen productos de mayor calidad dentro del mercado. 
• Los tiempos de entrega son largos. 
• Existe una mala percepción hacia los equipos provenientes de Taiwán entre los 
consumidores costarricenses. 
 
2.2.2 Compradores 
 
Ambos mercados en los que participa la Empresa poseen compradores con características 
muy diferentes entre sí. En el mercado agrícola, las diferentes líneas de productos que se 
ofrecen poseen nichos de mercados diferenciados.  
 
En las líneas de saranes y cedazos antiáfidos los principales tipos de clientes son: 
• Distribuidores regionales de materiales agrícolas. 
• Empresas de construcción. 
• Productores de plantas para exportación. 
• Centros turísticos. 
• Propietarios de inmuebles que deseen impedir la visión de los transeúntes. 
• Personas interesadas en construir invernaderos de uso privado. 
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• Programadores de eventos al aire libre con acceso restringido. 
 
En la línea de equipos de fumigación los tipos de clientes son: 
• Grandes, medianos y pequeños agricultores. 
• Distribuidores regionales de equipos agrícolas. 
• Empresas dedicadas a la reparación y mantenimiento de equipos de fumigación. 
 
La industria de equipos médicos y de laboratorios posee un tipo de cliente más exigente, 
por lo general de nivel empresarial, o de alto nivel social y, por lo tanto, con un nivel de 
educación elevado. Los principales son: 
• La Caja Costarricense del Seguro Social y todas las áreas de salud que la 
componen. 
• Entidades públicas que poseen o administran laboratorios. 
• Distribuidores de equipos médicos y clínicos. 
• Clínicas de salud privadas. 
• Empresas de cultivo de medios y cultivo de tejidos. 
• Colegios técnicos profesionales. 
• Centros educativos públicos y privados. 
 
2.2.3 Competencia 
 
En el mercado costarricense, existe amplia competencia para ambas industrias. El gran 
númerode proveedores a nivel mundial implica que al menos existe una cantidad 
equivalente de empresas que las representan dentro del mercado nacional.  
 
Por otro lado, en el mercado de equipos médicos y de laboratorio, existe una gran rivalidad 
entre las empresas, las cuales por lo general son representantes exclusivos de diversas 
marcas internacionales. Este mercado se comporta como un oligopolio, donde unas cuantas 
empresas principales tienen repartidas casi la totalidad del mercado, por lo que estas 
empresas defienden su porción del mercado y cualquier movimiento estratégico provocará 
reacciones por parte de las otras empresas.  
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La competencia en este mercado se encuentra centralizada en el Gran Área Metropolitana, 
debido a la cercanía con las oficinas centrales de la Caja Costarricense del Seguro Social 
(CCSS), cliente principal de este mercado. Sin embargo, todas las empresas poseen la 
capacidad de movilizarse dentro de todo el territorio nacional y alcanzar cualquier centro de 
salud del país. 
 
Existen siete empresas principales dentro de la industria, las cuales poseen exclusividad de 
cada uno de equipos y juntas son dueñas de más de un 90% del mercado total costarricense. 
Estas siete empresas poseen aproximadamente el mismo tamaño y capacidad de venta, por 
lo que ninguna empresa posee ventajas competitivas basadas en su tamaño. En cambio, una 
ventaja competitiva presente en este mercado consiste en la influencia política que poseen 
ciertas empresas con personal de diferentes centros médicos.  
 
Cada una de las siete empresas posee equipos con características diferenciadas. Sin 
embargo, la funcionalidad final de todas es similar. La elección final del cliente, por lo 
general, depende principalmente de las características diferenciadoras entre los diferentes 
productos, dependiendo de los gustos y necesidades de cada uno. 
 
En el mercado agrícola existe menor rivalidad, principalmente debido al gran tamaño del 
mercado y su constante crecimiento.  A diferencia del mercado de equipos médicos y de 
laboratorio, la mayoría de los proveedores no otorga exclusividad a una empresa sobre sus 
productos; por esta razón, la principal característica diferenciadora consiste en la 
localización de los distribuidores con respecto a sus clientes y el respaldo que ofrezca cada 
empresa para sus productos. 
 
En la línea de equipos de fumigación se evidencia la importancia de estos factores 
diferenciadores, donde las principales empresas competidoras son grandes distribuidores de 
equipos agrícolas de todo tipo, ubicadas en casi todas las zonas agrícolas del país. Además, 
existen dentro del mercado muchas distribuidoras menores que no sólo venden equipos, 
sino que además ofrecen soporte de mantenimiento y reparación. 
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Dentro de este mercado también sobresalen las empresas dedicadas a brindar soluciones 
funcionales a los agricultores de las diferentes zonas agrícolas del país, los cuales requieren 
diferentes métodos de fumigación dependiendo de sus necesidades específicas. Estas 
empresas son clientes de los principales distribuidores de equipos, donde adquieren los 
repuestos y accesorios para crear una solución integral acorde a las necesidades de cada uno 
de sus clientes. 
 
En la línea de saranes y cedazos antiáfidos, existe una cantidad reducida de empresas que 
ofrecen este producto. Cada una posee alianzas estratégicas  importantes con distribuidores 
regionales en todo el país para cubrir el mercado nacional. 
 
2.2.4 Ingreso de Potenciales Competidores 
 
Los mercados en los que compite el Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. poseen 
barreras de ingreso relativamente bajas. Además, debido a que las empresas que compiten 
en el mercado nacional son todas distribuidoras de equipos y no fabricantes de equipos, no 
se requiere de una gran inversión inicial. 
 
Sin embargo, estos mercados se rigen por la diferenciación de marcas que existen a nivel 
mundial, así que para adquirir estos productos, se requiere del permiso de los proveedores 
para distribuir esos equipos en esta región. Esto se debe a que la gran mayoría de 
fabricantes posicionados en el mercado mundial poseen representación en la región y en 
muchos casos, estas empresas poseen la exclusividad de la venta de estos productos en el 
sector. 
 
La principal amenaza de nuevos competidores proviene del avance tecnológico e industrial 
de los países en vías de desarrollo, los cuales paulatinamente han comenzado a desarrollar 
las capacidades necesarias para producir estos productos. China, India, Brasil, Tailandia, 
entre otros países son ejemplos claros de este rápido desarrollo. 
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Por otra parte, las nuevas relaciones que se han forjado entre Costa Rica y China han 
originado un crecimiento importante en el ingreso de productos chinos a los diferentes 
mercados nacionales. Estos productos poseen como principal característica sus bajos 
precios y la limitada calidad ligada a sus costos. Estas características representan una gran 
amenaza para el mercado de equipos agrícolas del país, debido a que uno de los factores 
críticos para los clientes finalmente es el precio, inclusive por encima de la calidad de los 
productos. 
 
En cambio, en la industria de  equipos médicos y de laboratorio, los productos provenientes 
de China no presentan aún una amenaza importante a las empresas actuales. Esto se debe a 
que, en su mayoría, las empresas chinas no poseen las certificaciones internacionales 
exigidas por el mercado, sin las cuales la gran mayoría de los consumidores evitan incluir 
estos productos entre sus opciones. 
 
El desarrollo de la industria tecnológica nacional es una fuente de competencia futura, pero 
debido al reducido desarrollo manufacturo del país, los principales componentes que 
requieren estos productos deben ser importados. Además, la falta de  certificaciones de 
calidad, implica que los productos locales aún no poseen la capacidad para competir con los 
equipos extranjeros. Sin embargo, esto no implica que no lo hagan en el futuro. 
 
2.2.5 Productos Sustitutos 
 
Debido al grado de especialización que poseen los equipos que distribuye la Empresa, no 
existen sustitutos capaces de cumplir con todas las funcionalidades que requieren los 
consumidores. Sin embargo, existen productos en el mercado con la capacidad de efectuar 
ciertas funciones específicas. 
 
Los productos que cumplen algunas de las funcionalidades son de una categoría diferente, 
ya sea de uso industrial o de alto consumo no diseñado para este tipo de aplicaciones. 
Ciertos productos de capacidad industrial cumplen con las funciones requeridas; sin 
embargo, estos no son accesibles para la gran mayoría de los consumidores, como es el 
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caso de los destiladores de agua industriales. Además, existen también productos de alto 
consumo que pueden cumplir con algunas funciones requeridas por los consumidores, 
como por ejemplo ciertas ollas a presión que logran sustituir la funcionalidad de los equipos 
de esterilización de menor tamaño. 
 
2.3 Estructura organizacional 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. posee una estructura organizacional familiar 
expandida, donde las diferentes unidades operativas responden directamente al Gerente 
General y él es el quien toma todas las decisiones de cada unidad. 
 
A pesar de que la empresa posee puestos definidos para cada uno de sus empleados, las 
funciones que deben ejecutar incluyen muchas que normalmente en otras empresas no se 
asignan a dicho puesto. 
2.3.1 Misión y Visión 
 
La nueva administración de la empresa tomó su misión original y la mantuvo igual, a saber: 
 
 “Ofrecer equipos médicos y agrícolas al mercado nacional con precios razonablemente 
inferiores a los de la competencia, conservando un estándar de calidad y servicio superior 
al de la competencia.” 
 
La visión que posee en la actualidad la Empresa fue formulada por el nuevo Gerente 
General, buscando una nueva visión, más ambiciosa, que representara de forma clara los 
ideales de esta nueva administración: 
 
 “Convertirse en la empresa líder a nivel nacional, ofreciendo el mejor servicio al cliente 
del mercado a los precios más bajos sin perjudicar la calidad de sus equipos.” 
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2.3.2 Objetivos estratégicos empresariales 
 
La Empresa posee en la actualidad una serie de objetivos estratégicos empresariales 
establecidos por el actual Gerente General, los cuales reflejan las expectativas y la 
dirección que posee la organización en la actualidad. Estos objetivos se enuncian 
seguidamente: 
• Ganar un porcentaje de participación de mercado de un 10% más en el sector 
médico y un 12% más en el sector agrícola en un plazo de 3 años. 
• Lograr un rendimiento sobre capital invertido de al menos un 30% dentro de 3 años. 
• Introducir 3 nuevos productos en la línea de productos médicos y de laboratorio  y 2 
productos nuevos en la línea de productos agrícolas, dentro de los próximos 3 años. 
• Alcanzar un crecimiento de ventas del 10% anual durante los próximos 5 años, 
manteniendo el margen de ganancia neto actual. 
 
2.3.3 Valores empresariales 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. posee una serie de valores que considera 
fundamentales para sus procesos de interacción, todos escogidos por el fundador de la 
empresa y mantenidos fielmente por el actual Gerente General. Se encuentran listados a 
continuación: 
• Honestidad: Trabajar siempre con la verdad, ya sea entre el personal de la empresa, 
los clientes o los proveedores. Las mentiras no tienen lugar dentro de esta 
organización. 
• Eficiencia: Se busca siempre la solución más rápida y menos costosa en cada acto 
dentro de la función de la empresa, siempre y cuando se cumpla a cabalidad los 
objetivos establecidos. Todos los procesos internos de la organización se rigen por 
esta directriz. 
• Responsabilidad: El deber que se le asigna a cada persona es responsabilidad del 
asignado y éste deberá responder por el resultado de sus acciones. 
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• Confianza: Todos trabajan para un mismo fin y el buen desempeño de cada uno los 
beneficiará a todos por igual. El trabajo en equipo requiere de la plena confianza 
que se pueda depositar en cada uno de los compañeros y es a través de este medio 
que se alcanza el éxito. 
• Lealtad: Cada miembro de la organización debe buscar cumplir las metas 
empresariales sobre los intereses de cualquier otra empresa. 
• Servicialidad: La organización hará todo lo posible por cumplir las necesidades de 
los clientes, siempre y cuando no afecten de forma negativa a la empresa. 
 
2.3.4 Organigrama actual 
GERENTE GENERAL
GERENTE FINANCIERAREPRESENTANTE
GERENTE DE
OPERACIONESJEFE DE BODEGA
INGENIERO
ELECTROMECÁNICO
TÉCNICO EN
MANTENIMIENTO
CONTADORA
AGENTE DE 
VENTASRECEPCIONISTAMENSAJERO ENCARGADO DE 
MANTENIMIENTO
JARDINERO
Área Administrativa
Área de mercadeo 
y ventas
Área de 
mantenimiento
Área Técnica
 
Figura 2.2 Organigrama actual de la Empresa 
 
La función y el perfil profesional ideal de cada uno de los puestos indicados en la Figura 
2.2 se detallan en el Anexo 1 Descripción de puestos. 
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2.3.5 Limitaciones de la estructura organizacional 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A., como cualquier empresa familiar, posee una 
estructura gerencial no formal, con funciones que no están claramente delimitadas para 
cada puesto y con un estilo de liderazgo autocrático, especialmente por parte de los 
miembros fundadores de la empresa. Este modelo gerencial le ha permitido ser versátil y le 
otorga una excelente velocidad de respuesta a cualquier cambio que requiera para alcanzar 
su éxito y para adaptarse a las variaciones en las condiciones de los mercados.  
 
2.4 Descripción de productos y servicios 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. ofrece una amplia variedad de productos y 
servicios tanto en su línea agrícola como su línea médica, desglosados en los Anexos 2.2 y 
2.3, cada uno con la descripción de cada producto o servicio y las características que estos 
poseen. 
 
2.5 Procesos y su interacción 
 
Todos los procesos que se llevan a cabo dentro de la cadena de valor del Centro para el 
Desarrollo Biociencia S.A. siguen un enfoque establecido por la gerencia de la empresa. 
Este enfoque es determinado por el Gerente General, con lo que estipula el tipo de 
interacción que debe existir entre los diferentes participantes de la cadena de valor. 
2.5.1 Gestión comercial. 
 
El enfoque que posee la organización en su gestión comercial se centra en el servicio al 
cliente, y se pretende ofrecer productos de buena calidad a precios comparativamente 
inferiores a los de la competencia. 
 
La ventaja competitiva más importante de la empresa se basa en su habilidad de responder 
de forma eficiente y veloz a las necesidades de sus clientes. En la industria de ventas de 
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equipos de alto grado de complejidad, el servicio de soporte de mantenimiento y reparación 
es indispensable para complementar el servicio de ventas de las empresas, pero por lo 
general este servicio complementario suele ser poco valorado por las empresas. Por eso, al 
destacarse en este aspecto, la empresa ha logrado sobresalir dentro del mercado como líder 
en servicio posventa. 
 
La participación de la Empresa en dos mercados completamente diferentes, como lo son el 
mercado agrícola y el mercado médico y de laboratorio, le permite diversificar su riesgo. 
Además, ambos mercados poseen entidades gubernamentales importantes que  constituyen 
clientes de gran capacidad adquisitiva, como es el caso del Instituto Nacional de 
Aprendizaje (INA) en el mercado agrícola y la Caja Costarricense del Seguro Social 
(CCSS) para el mercado de médico y de laboratorio. 
 
Según las palabras del Agente de Ventas: “El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. es 
una empresa que vende autoclaves, saranes y cedazos antiáfidos; el resto de los productos y 
servicios son complementarios.” Esto se debe a que estos tres productos son los que 
generan más de un 45% de los ingresos anuales, y debido a que enfocan diferentes 
mercados, compensan la estacionalidad de sus ventas. 
 
En materia de publicidad, la Empresa posee una política de no invertir cantidades 
significativas en publicidad, únicamente pequeños anuncios en revistas de medicina y 
agrícolas. El principal medio utilizado es la publicidad de “boca en boca”. Según las 
palabras del Gerente General: “nuestro buen servicio al cliente hará que los clientes 
satisfechos nos traigan más negocio.” 
 
La participación en varias ferias agrícolas a lo largo del país, para lograr posicionar las 
marcas en las mentes de los consumidores, fue un evento constante en los primeros años de 
la Empresa. A pesar del limitado personal que se tenía, los beneficios que generaban estas 
participaciones le permitieron alcanzar un buen posicionamiento dentro del mercado 
nacional. Pero conforme fueron creciendo las ventas, estos eventos dejaron de generar un 
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impacto positivo importante, por lo que el Gerente General decidió no participar más en 
ellos. 
 
La empresa, también cuenta con personal dedicado exclusivamente a la búsqueda y 
mantenimiento de relaciones de largo plazo con los clientes. Una comunicación constante 
con estos clientes permite prever futuras compras, además de identificar nuevas 
necesidades de estos clientes que la empresa podría satisfacer, como visitas frecuentes con 
los proveedores de las diferentes empresas, además de invitaciones para que estos conozcan 
las instalaciones de la Empresa. En palabras de la Contadora: “Cuando los clientes nos 
conocen mejor, son más propensos a considerarnos dentro de sus principales opciones a la 
hora de efectuar compras.” 
 
Finalmente, se debe indicar que la Empresa, en la actualidad, no posee planes de 
crecimiento en mercados extranjeros. Aunque continúa efectuando ventas a través de los 
distribuidores en el extranjero, no busca activamente clientes en estos mercados. 
 
2.5.2 Gestión de recursos 
 
En la gestión de recursos, la organización tiene claro que como empresa familiar, posee 
recursos limitados, por lo que debe utilizarlos de la forma más eficiente posible. A pesar de 
ello, la gerencia considera que los gastos extra que se incurren frecuentemente permiten a la 
empresa “dar un paso más” en satisfacer las necesidades de sus clientes. 
 
Efectuar un gasto menor para incrementar la satisfacción de sus clientes a largo plazo por lo 
general se convierte en una inversión, debido a que gracias a este método, la empresa logra 
forjar lazos perdurables con muchos de sus clientes, los cuales ocupan un gran porcentaje 
de las ventas mensuales de la empresa. 
 
Los recursos humanos que posee la organización también son reducidos; por esta razón, la 
Empresa posee la política de distribuir de la forma más eficiente toda operación que se 
requiera efectuar. Esto se refiere a que ciertos trabajos, que son parte de las funciones 
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básicas de un puesto, son asignados a otro puesto diferente debido a la existencia de un 
proyecto donde se requieren las habilidades únicas de esta persona.  
 
Las políticas de minimizar gastos de la Empresa no implican que las inversiones en 
herramientas sean reducidas. El Gerente General considera que contar con herramientas 
apropiadas para los diferentes proyectos permite reducir la cantidad de personal requerido 
para cada proyecto. Por esta razón, poseer buenas herramientas compensará en cierta 
medida la limitación de personal. 
 
Finalmente, se debe indicar que la Gerencia General se encuentra abierta a sugerencias por 
parte de los empleados, en materia de equipos, herramientas o sistemas informáticos que 
consideren necesarios. Cada sugerencia se revisará cuidadosamente para determinar el 
beneficio que puede generar y la diferencia que esta tendrá en algún proceso, y en el caso 
de ser aprobada, se adquirirá el producto y se capacitará al personal sobre su uso. 
 
2.5.3 Gestión de calidad 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. posee grandes exigencias de calidad para los 
productos que ofrece. Esto se debe a que la organización invirtió, en sus inicios, gran 
cantidad de esfuerzos para modificar en los consumidores la idea de que productos 
provenientes de Taiwán eran de mala calidad. La organización debe buscar preservar este 
cambio de percepción, por lo que la calidad de sus productos debe ser elevada. 
 
Este aspecto de calidad es evidente en la descontinuación de varios productos a través de 
los años, como es el caso de la cristalería de laboratorio y los equipos de medición de 
presión arterial. Estos productos resultaron de calidad pobre y frecuentemente incluían 
defectos de fábrica. Debido a esto, la gerencia de la empresa decidió eliminar los de sus 
líneas para evitar que continuaran perjudicando su imagen de calidad. 
 
Los productos que distribuye la Empresa no son los de la mejor calidad en el mercado, pero 
como lo indica el Gerente de Operaciones: “Nuestros equipos no son Mercedes Benz, sino 
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que más bien somos como Toyota, tal vez no los mejores en calidad, pero sí los mejores en 
respaldo y servicio.” Esta afirmación ejemplifica el enfoque de calidad que posee la 
organización, a través del respaldo que ofrece, para demostrar que sus productos son los 
mejores. 
 
La calidad en los servicios que ofrece la empresa también tienen que ir acorde a esta 
imagen, cada servicio ofrecido por la empresa debe cumplir con lo que se acordó con el 
cliente y en el caso de que no se cumpla algún aspecto por error de la empresa, se corregirá 
inmediatamente el problema a satisfacción del cliente. 
 
La Empresa, en la actualidad, no cuenta con un medio formal de determinar la calidad de 
sus servicios. La Gerencia General depende completamente de su propia capacidad de 
observación y consulta con los clientes para determinar su satisfacción. El principal control 
que ejerce el Gerente General consiste en solicitar un reporte posterior a la finalización de 
cada proyecto, donde se incluye cada proceso de su desarrollo y una descripción de la 
satisfacción o inconformidad del cliente. 
 
2.5.4 Gestión gerencial 
 
Debido a que es una empresa familiar, la toma de decisiones en la gran mayoría de 
situaciones recae en los miembros de la Junta Directiva, conformada completamente por 
miembros de la familia. Únicamente aspectos puntuales de menor nivel son tomados por el 
encargado de cada proyecto. Cada aspecto administrativo de la organización se maneja a 
través de la Junta Directiva, desde las contrataciones hasta la selección del cierre de fin de 
año. En todos los casos, el Gerente General toma la decisión final, pero las opiniones de 
cada miembro son vitales en esta decisión y cada una se analiza antes de la decisión. 
 
El cambio gerencial reciente que sufrió la empresa implicó ciertos cambios en la gestión 
gerencial. El fundador de la Empresa, Chen Kuan Jou, fue el que le llevó desde sus inicios 
hasta el éxito actual. Todos los procesos internos y cada proceso comercial que se efectuaba 
pasaban por él. Por ello, su retiro y el ingreso del nuevo Gerente General implican una 
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readecuación de todos los procesos. El principal cambio que sufrió la gestión gerencial fue 
producto de los objetivos y metas personales del nuevo Gerente General. Los valores con 
los que fue fundada la empresa aún continúan intactos, debido a que también fueron los 
mismos valores inculcados al nuevo Gerente General. Pero al ser una persona joven, posee 
enormes expectativas de crecimiento económico y personal, con grandes planes a futuro 
para la empresa y modernas ideas para incentivar este crecimiento. 
 
Este cambio de perspectiva gerencial ha permeado fuertemente en la cultura organizacional 
de la empresa, donde los empleados poseen mayores expectativas de crecimiento 
profesional. Y también las nuevas ideas están simplificando procesos ya existentes y 
agregando nuevos procesos dentro de la cadena de valor.  
 
2.6 Factores internos gerenciales 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A., al igual que en cualquier organización,  se 
encuentra constituido con base en la interacción entre los miembros de la empresa, por lo 
que cabe destacar la importancia que poseen los factores internos gerenciales y su efecto en 
el desempeño de la organización. 
2.6.1 Financieros 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A., como toda empresa familiar, se inició con 
controles financieros rudimentarios: un control de ingresos y gastos manual, y 
conocimientos básicos de manejo de inventarios. El manejo de las finanzas se efectuaba de 
forma exclusiva por parte del Gerente General y la Gerente Financiera, mientras que la 
contabilidad se efectuaba mediante un contador externo. Los limitados conocimientos en 
materia de finanzas por parte de la Junta Directiva y la falta de personal calificado para el 
manejo de los estados financieros fueron una debilidad importante durante estos primeros 
años. 
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Conforme se dio el crecimiento de ventas, se evidenció la necesidad de contratar personal 
administrativo capaz de cumplir con estas labores. Por esta razón, se decidió incluir los 
servicios de un contador colegiado a su colegio respectivo, el cual tendría la función de 
manejar la contabilidad de la empresa, además de asistir a la Gerente Financiera en el 
manejo y el control de las finanzas. 
 
Esta mejora en el control financiero permitió maximizar los beneficios de las inversiones de 
la Junta Directiva, utilizando eficientemente los recursos de la Empresa. Los factores 
financieros principales que afectan a esta Empresa, en la actualidad, son los gastos 
operacionales, las ventas totales efectuadas, el costo de ventas y la rentabilidad de la 
inversión de los accionistas. 
 
La Empresa, en la actualidad, no posee presupuesto definido para cada departamento ni un 
control de gastos estructurado. La Gerencia estima un gasto aproximado para cada proyecto 
individualmente y calcula los gastos aproximados para cada mes. Sin embargo, la Gerencia 
considera un margen de variación en estos cálculos para cubrir cualquier imprevisto. Este 
aspecto le brinda gran flexibilidad a la organización, porque permite a los empleados 
formular soluciones más creativas para alcanzar sus metas, al no estar limitados 
estrictamente a un presupuesto fijo, pero a la vez origina menor control de los gastos, lo que 
representa un riesgo para la Empresa, debido a que impide una predicción precisa de los 
ingresos mensuales. 
 
A inicios del año 2009, la Junta Directiva decidió contratar un Asesor Financiero con el fin 
de establecer medios de control interno para los gastos de la Empresa. A consecuencia de 
esto, mediante un análisis de los estados financieros de los últimos cinco años, la Empresa 
ha comenzado a formular presupuestos trimestrales para cada área operativa. Y ha creado 
así una estructura de gastos controlados que permiten formular proyecciones de sus flujos 
de caja con mayor confiabilidad. 
 
La Empresa, en la actualidad, posee una inversión muy importante en inventarios, los 
cuales ocupan aproximadamente un 35% de los activos totales. Este porcentaje de inversión 
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se ha mantenido constante desde los inicios como prevención, debido al largo período 
existente entre la solicitud de los equipos y el arribo de estos.  
 
Finalmente, se debe indicar que la Empresa no utiliza apalancamiento financiero para 
ninguno de sus procesos. Como indica la Gerente Financiera: “Las deudas con los bancos 
que tuvimos al inicio fueron horribles y simplemente preferimos no arriesgarnos más.” Esto 
implica que todas las inversiones en proyectos provendrán del flujo de efectivo generado 
por la Organización. 
 
2.6.2 Clientes 
 
Los clientes de la empresa Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. son consumidores de 
los productos de sus líneas agrícolas y de los equipos médicos y de laboratorio. Estas 
incluyen tanto empresas estatales, como estudiantes universitarios que buscan equipos para 
sus cursos.  
 
A pesar de poseer una amplia variedad de clientes, los más importantes son los que generan 
mayor rentabilidad. Por esta razón, organiza sus clientes en orden de prioridad según la 
proporción que generen en sus ingresos. 
 
La estrategia de la empresa es buscar clientes que sean capaces de efectuar adquisiciones 
importantes de equipos de forma regular. La cantidad limitada de personal con la que 
cuenta la Empresa la obliga a maximizar sus ingresos en relación al esfuerzo de concretar 
cada venta. Según las palabras del fundador: “Los clientes más importantes son las 
empresas, porque ellos son capaces de comprar en grandes cantidades y generalmente 
implican ventas periódicas cuando se les trata especialmente bien.” Esta afirmación denota 
la orientación de la Empresa, que busca establecer relaciones a largo plazo con cada una de 
sus empresas clientes. 
 
La Empresa no posee, en la actualidad, una definición clara del perfil ideal del cliente, ya 
que como empresa familiar relativamente pequeña, cualquier cliente es bienvenido y se le 
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atiende de la mejor manera posible, porque como lo indicó el Gerente General: “La 
filosofía de la Empresa es que cualquier cliente, por pequeño que sea, puede convertirse en 
un cliente grande a futuro, o podría referirnos a un cliente grande eventualmente.” 
 
El enfoque que posee la Empresa hacia el servicio al cliente implica que su satisfacción 
siempre va a constituir una prioridad, durante la planificación de los proyectos, 
especialmente los más importantes, a los cuales se les otorga un menor tiempo de respuesta 
en comparación con los demás clientes. 
 
La calidad del servicio al cliente que ofrece la Empresa ha generado una gran lealtad entre 
sus clientes más importantes, hasta el punto de que, en varios casos, se ha logrado recuperar 
clientes ganados por la competencia. Como lo indica la Contadora: “Es gracioso, casi un 
80% de los clientes que le perdemos a la competencia, regresan eventualmente debido al 
gran servicio, respaldo y calidad que ofrecemos. Y una vez que regresan, no vuelven a 
dudar de nosotros.” Gracias a esto, la Empresa cuenta con una cartelera de más de treinta 
clientes leales, que generan más de la mitad de los ingresos anuales. 
  
Además, a pesar de que la empresa no efectúa encuestas para medir la satisfacción del 
cliente, sí dedica gran esfuerzo en entablar relaciones a largo plazo con sus clientes y a 
indagar sobre aspectos en los que puede mejorar para incrementar esta satisfacción. La 
continua mejora de sus servicios le permite incrementar la satisfacción de sus clientes, y 
corregir cualquier aspecto que pueda originar malestar o errores en el proceso de 
interacción. 
 
En la actualidad, la empresa cuenta con un registro electrónico de clientes, que le permite 
monitorear las compras efectuadas por cada uno. Esto le brinda la oportunidad de ofrecer 
ciertos servicios de forma oportuna a los clientes más importantes, además de preparar los 
inventarios para satisfacer sus necesidades. 
  
Como se mencionó anteriormente, la Empresa participa en dos mercados independientes 
para compensar las estacionalidad de sus ventas. El mercado de equipos médicos y de 
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laboratorio tiene su período más alto de ventas en los últimos meses del año, cuando la gran 
mayoría de entidades públicas y privadas se apresuran a concretar las compras planificadas 
para el año, aprovechando los presupuestos asignados. Debido a esto, los primeros seis 
meses del año, por lo general, son períodos en los que se invierte tiempo para fortalecer las 
relaciones con los clientes y determinar los planes de compras que posee cada uno para el 
año. 
 
En cambio, el mercado de los equipos agrícolas posee dos picos de ventas al año, ambos 
relacionados directamente con el paso de la estación lluviosa a la estación seca y viceversa.  
Durante los cambios de estación, los agricultores requieren efectuar preparaciones para 
enfrentar las nuevas condiciones ambientales. En la entrada de la estación seca, se debe 
restaurar la protección solar de los cultivos, debido a que durante este período estos deben 
soportar períodos extensos e intensos de sol, así que las ventas de saranes y cedazos 
antiáfidos se incrementa de forma substancial en esta época. En cambio, durante la época 
lluviosa, la gran mayoría de cultivos alcanza la etapa más importante de su desarrollo, 
cuando son más vulnerables a plagas; por esta razón, los equipos de fumigación se vuelven 
primordiales para prevenir estos efectos.  
 
Debido a la combinación de estos dos mercados, la Empresa cuenta con la capacidad de 
minimizar los efectos de la estacionalidad de sus productos. Además, debido a la amplia 
variedad de funciones que posee los saranes y cedazos, diferentes a los procesos agrícolas, 
estos poseen un nivel de ventas elevado durante casi todo el año. Como lo indica la 
Contadora: “La línea agrícola cubre los costos fijos y la línea médica es considerada 
ganancia.” 
2.6.3 Procesos internos 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A., al igual que todas las empresas, posee un 
conjunto único de procesos que le permiten crear valor para sus clientes y así alcanzar sus 
objetivos empresariales. Cada uno de estos procesos posee sus propias características, pero 
en conjunto permiten cumplir con la estrategia organizacional. La búsqueda constante de 
los aspectos críticos de mejora de estos procesos, a través de sugerencias de los clientes y 
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de los mismos miembros de la empresa, permite a la Empresa enfocar sus recursos para 
maximizar su impacto sobre la creación de mayor valor para el cliente. 
 
Los procesos que posee cada puesto dentro de la Empresa se pueden observar en la Sección 
2.3.4, dentro de los cuales son especialmente importantes los siguientes: 
 
 
Tabla 2.3 Procesos internos más importantes 
Toma de decisiones 
gerenciales 
La autoridad absoluta que ejerce el 
Gerente General implica que sus 
decisiones guían cada proceso de la 
Organización. 
Control financiero 
El Centro para el Desarrollo Biociencia 
S.A. requiere de un buen control 
financiero que le permita regular sus 
gastos y mantenerse rentable. Los 
cambios administrativos por lo que está 
pasando son prueba del interés en 
mejorar su control financiero y maximizar 
sus beneficios. 
Manejo de relaciones con los 
clientes 
Con un enfoque hacia el servicio al 
cliente, los procesos que se relacionan 
con el manejo de los clientes son vitales 
para el éxito de la Empresa. La mejora 
continua de estos procesos y mejorar la 
satisfacción de sus clientes. 
Tiempo de cumplimiento de 
solicitudes de los clientes 
Dentro de los servicios que ofrece la 
Empresa, el tiempo de cumplimiento es 
uno de los aspectos más importantes para 
la satisfacción de los clientes. Mantener 
períodos cortos de cumplimiento implica 
una mayor probabilidad de satisfacción 
para los clientes. 
Proceso de contratación 
Como se mencionó en la sección 2.5.4, el 
proceso de contratación recae 
exclusivamente en la Junta Directiva. El 
proceso consiste en la verificación de que 
la persona cumple con los requisitos del 
puesto y sobretodo, que sea aprobado por 
la Junta Directiva. Ninguna persona es 
contratada sin la aceptación unánime de 
la Junta Directiva. 
Proceso de capacitación Durante los primeros meses desde el 
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ingreso de la persona en la Organización, 
se inicia un proceso de capacitación con 
cada miembro activo de la Empresa. Este 
proceso consiste en tres etapas, que se 
describen en la Figura 2.1. 
Asensos 
La Empresa cuenta con una estructura 
funcional en la que a menos que se 
desocupe un puesto, no es probable que se 
produzca un asenso. Sin embargo, debido 
a que la Empresa continúa en 
crecimiento, conforme se readapta la 
estructura al nuevo personal, se producen 
ciertos cambios en las funciones de cada 
puesto. 
Beneficios 
Según el Gerente General: “Cuando los 
empleados están felices y satisfechos, son 
capaces de dar ese paso extra que tan a 
menudo ocupamos.” Por esta razón,  se 
otorgan beneficios de diversos tipos para 
cada miembro de la Empresa, desde 
beneficios monetarios hasta 
capacitaciones, dependiendo de las 
necesidades de cada persona. 
 
 
Primera Etapa 
Se le enseña sobre todas las funciones básicas que debe cumplir en el 
puesto para el que fue contratado. A través de la supervisión constante 
de los compañeros de trabajo, se inicia un proceso de adaptación para 
acoplarse a la estructura funcional de la Empresa  
Segunda Etapa 
Se integra a la persona a todas las áreas funcionales de la 
Organización. De esta forma, la persona logra comprender sus 
responsabilidades y las consecuencias de sus acciones en la 
Empresa. Durante este proceso también se determina las funciones 
de otros puestos que la persona es capaz de efectuar en caso de 
necesidad.  
Tercera Etapa 
Se procede a efectuar la capacitación formal, donde se le enseña 
cualquier habilidad o conocimiento necesario para cumplir a plenitud 
sus funciones.  
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Figura 2.3 Las tres etapas del proceso de capacitación 
 
En la Tabla 2.3 se observa de forma detallada la descripción de cada uno de estos procesos. 
La Empresa considera de suma importancia maximizar la eficiencia dentro de sus procesos 
que involucran clientes, de forma que se alcance la mayor satisfacción posible. También 
comprende que para alcanzar y mantener el éxito, se requiere que los miembros de la 
Empresa se sientan a gusto dentro de esta; por esta razón, busca constantemente medios 
para incrementar los beneficios de todos sus miembros. 
 
La limitada cantidad de personal con la que cuenta la Empresa la obliga a contratar 
empresas que le brinden soporte en ciertas áreas de logística. Especialistas en 
mantenimiento y reparación de equipos de refrigeración, empresas de transporte de cargas 
pesadas, asesores legales en materia legal y contable, son algunos ejemplos de funciones 
que la Empresa no posee los medios para cumplir por cuenta propia. 
 
2.6.4 Aprendizaje y crecimiento 
 
Como lo establecen Norton y Kaplan, esta perspectiva se describe en tres aspectos: 
capacidades de los empleados, organización y sistemas de información, los cuales se 
analizan a continuación en la Empresa en estudio. 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. posee una rotación de personal baja; todos sus 
empleados poseen al menos 3 años de experiencia en la empresa y en algunos casos, se 
encuentran desde que se fundó en 1998. Debido a esto, los empleados cuentan con gran 
conocimiento y experiencia sobre los procesos internos. Esto otorga a la Empresa la gran 
ventaja de que todos sus empleados se han adaptado a la estructura funcional multitarea de 
la empresa y poseen la capacidad de cubrir otros puestos de acuerdo con las necesidades. 
 
Los empleados de la organización no poseen un nivel educativo balanceado, debido a que 
incluyen tanto personal que no ha finalizado los estudios de primaria hasta profesionales 
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con estudios de posgrado. Pero a pesar de ello, cada empleado posee habilidades y 
experiencia demostrada en sus respectivas funciones. 
 
La combinación de experiencia y habilidades propias, sumadas a la capacitación que le 
ofrece la empresa, permite que cada empleado se desempeñe con gran eficiencia en su 
puesto. Pero, además, todos deben contar con la versatilidad para cubrir las funciones de 
otros puestos, como se puede observar en la sección 2.3.4 Descripción de Funciones. En 
casi todos los puestos, se requiere de la capacidad de ocupar otros puestos de acuerdo a las 
circunstancias y esta habilidad sólo se puede adquirir por medio de la experiencia. La 
Empresa, además, brinda la opción a sus empleados de efectuar capacitaciones 
regularmente, lo que les permite mantenerse actualizados o les permite adquirir nuevas 
habilidades que permitan a la empresa aumentar su versatilidad y eficiencia. 
 
La Empresa se orienta hacia el trabajo en equipo; esto se refleja en que las comisiones que 
distribuye la Empresa no dependen de ventas personales, sino que provienen de las ventas 
totales. De esta forma, se asegura que cada persona se dirija hacia una misma meta en 
común, más que competir entre sí. Esto, además, permite el aprendizaje en grupo, el cual 
consiste en que las lecciones que aprende un miembro de la Empresa servirán de ejemplo 
para los otros miembros, lo cual asegura que los errores no se vuelvan a repetir. 
 
Los sistemas de información que posee la Empresa en la actualidad no se encuentran al 
nivel que se requiere, principalmente por el hecho de que es incapaz de brindar información 
oportuna para ayudar a la toma de decisiones en la organización. El sistema empresarial 
con el que cuenta en la actualidad permite únicamente efectuar los cálculos contables, 
manejo de inventarios y facturación; mientras que las funciones de bases de datos y 
comunicación escrito se efectúan por medio de la herramienta MS Office. Existen planes de 
implementar de mejores sistemas de información que ayuden a la toma de decisiones 
gerenciales, pero como lo indica el Gerente General, no es un proyecto prioritario para la 
Empresa en este momento. 
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De tal modo, en el siguiente capítulo se efectuará un análisis de la situación de la empresa 
con base en la información planteada en el capítulo 2. Este análisis servirá de punto de 
partida para formular las estrategias de la propuesta del Cuadro de Mando Integral. 
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CAPÍTULO 3: Desarrollo del análisis de la empresa 
 
En este capítulo se efectuará un análisis de la situación actual de la Empresa, con base en la 
descripción de sus capacidades. El procedimiento a utilizar para efectuar este análisis por 
describe en la Figura 3.1. 
 
 
Figura 3.1 Procedimiento para la formulación de estrategias 
 
3.1 Justificación de la investigación 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. es una empresa pequeña con una estructura 
organizacional compleja diseñada para adaptarse a las necesidades de sus mercados 
competitivos, como es el caso del mercado de producto médicos y de laboratorio y de 
productos agrícolas. La perspectiva que posee cada miembro de la Empresa hacia los 
aspectos positivos y negativos internos ofrecerá una visión más amplia de las fortalezas y 
debilidades de los procesos internos, los cuales serán complementados por la perspectiva 
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externa que ofrecerán algunos de los clientes más importantes, quienes conocen bien a la 
Empresa y han observado su crecimiento y evolución a través de los años. 
 
Esta encuesta será efectuada a todos los miembros de la Empresa, debido a la cantidad 
pequeña de personal, y a la perspectiva de cada uno brindará valiosa información para el 
análisis. Los clientes por encuestar se seleccionarán dentro de la lista de clientes más 
importantes de los cuales se encuestará a quienes que hayan efectuado una cantidad 
importante de compras durante los últimos tres años, pues fue cuando los principales 
cambios gerenciales se efectuaron, de forma que puedan brindar una percepción externa de 
estas variaciones. 
 
3.2 Marco metodológico de la investigación 
 
El estudio de la situación actual de la Empresa se inicia con un análisis de las Cinco 
Fuerzas de Porter, que consiste en la evaluación del nivel de amenaza que implican para la 
Empresa los nuevos competidores, la rivalidad de los competidores actuales, los productos 
y servicios complementarios, la capacidad de negociación de los proveedores y de los 
clientes. Este análisis permitirá determinar las principales amenazas y oportunidades que 
posee la Empresa. 
 
En el capítulo anterior, se efectuó una descripción de las capacidades que posee la 
Organización en sus procesos internos. Para complementar este análisis, se formularon los 
cuestionarios del Anexo 4, con treinta y tres preguntas para los miembros de la Empresa y 
ocho preguntas para los clientes seleccionados. Todas preguntas de desarrollo se orientaron 
a indagar en las percepciones de cada individuo.  La estructura de los cuestionarios consiste 
en los siguientes aspectos: 
• Principales logros de la Empresa: Se busca determinar los alcances del 
desarrollo de la Empresa dentro de los mercados en los que participa. 
• Fundamentos de la Empresa: Se quiere averiguar la percepción que poseen los 
miembros sobre la estrategia y los objetivos empresariales. 
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• Desempeño de la Empresa: Se busca ofrecer una imagen clara de la calidad, 
eficiencia y productividad de la Empresa. 
• Procesos y su interacción: Cada proceso de la cadena de valor de la Empresa 
posee diferentes actores, con perspectivas propias basadas en el tipo de labor 
que ejecuta. 
• Cualidades de la gestión: Obtener las opiniones otros actores involucrados 
permitirá identificar los beneficios y los detrimentos del tipo de gestión que 
aplica la Empresa.  
• Competencia: Se quiere brindar una perspectiva más abierta y libre de la 
condición de la Empresa frente a la competencia. 
• Caracterización de las perspectivas del CMI: Se busca complementar la 
descripción de la perspectiva financiera, de clientes, de procesos internos y de 
aprendizaje y crecimiento descritos en el Capítulo 2. 
 
El cuestionario se aplicó de forma confidencial; se efectuó una reunión con cada uno de los 
miembros de la Empresa y con cada uno de los clientes, de forma individual, donde se le 
solicitó responder cada una de las preguntas de la encuesta, basados en su experiencia 
personal y percepciones sobre la Empresa. Se indicó en cada caso que el cuestionario era 
para fines académicos únicamente; de esta forma se incrementó la posibilidad de obtener 
respuestas más reales, menos sesgadas. El análisis de los resultados de estas encuestas 
permitirá establecer y delinear las principales fortalezas y debilidades que posee la 
organización, además de identificar las características positivas y negativas que existen en 
la actualidad. 
 
Debido al reducido tamaño de la Empresa y de clientes viables para encuestar, se procederá 
a tabular los resultados agrupando las respuestas según los temas a los que se encuentran 
enfocados, a fin de aprovechar todas las opiniones.  
 
El estudio de los resultados de las encuestas permitirá efectuar un análisis sobre la gestión y 
las perspectivas del CMI descritas en el capítulo 2. Esta evaluación explicará el estado 
actual de la Empresa y denotará los puntos de mejora que requiere, principalmente, las 
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fortalezas y debilidades de su estructura operacional. Los aspectos relevantes que se 
analizarán en esta sección serán evaluados por cada miembro de la Empresa, para 
determinar el orden de importancia que poseen, con lo que se establecerán los aspectos 
prioritarios que posee la Empresa en la actualidad, puntos a considerar en la formulación de 
estrategias. 
 
Con base en la matriz de FODA que se creará gracias a los resultados anteriores, se 
efectuará un análisis de la capacidad actual de la Empresa y se expondrán las estrategias 
que formarán la base de la propuesta del CMI del siguiente capítulo. 
 
3.3 Microambiente externo de la Empresa 
 
Para efectuar la descripción del microambiente externo de la empresa, se procederá a hacer 
un análisis por medio del método de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter. Este análisis 
servirá de base para establecer las oportunidades y las amenazas del entorno para la 
Empresa. 
3.3.1 Análisis de la competencia 
 
a) Nuevos competidores 
 
En los mercados en que participa la Empresa, la amenaza de la entrada de nuevos 
competidores al mercado siempre es una posibilidad real. Esto se debe a que la posibilidad 
de que una empresa tenga la capacidad de producir este tipo de equipos es alta. Las 
economías crecientes de Brasil, India y China son las principales candidatas, pues su rápido 
desarrollo económico ha permitido un crecimiento acelerado en sus industrias tecnológicas. 
Con la mejora continua de sus productos, alcanzan progresivamente la calidad que se les 
exige a nivel mundial y fácilmente se acoplan al mercado internacional. Esto se debe a que 
conforme mejoran los procesos de producción, la tecnología aplicada y los niveles de 
calidad de sus productos adquieren mayor aceptación en los mercados internacionales, los 
cuales exigen certificados de calidad que van obteniendo según la necesidad en las 
diferentes regiones del mundo. 
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Los mercados en los que participa la Empresa son susceptibles a los precios, por esta razón 
los productos provenientes de países en desarrollo, como China, Tailandia e India, que por 
lo general poseen precios muy inferiores a los de la competencia debido a que los costos de 
fabricar estos productos son inferiores, son capaces de desplazar a la competencia a través 
de una estrategia de bajos costos y bajos precios. Estos nuevos competidores constituyen 
una amenaza muy real para la Empresa donde, en varias ocasiones, la competencia ha 
logrado obtener ventas importantes por su precio significativamente menor. 
 
La marca en estos mercados juega un papel esencial dentro de la promoción de los 
productos. Marcas conocidas implican calidad y confiabilidad en la mente de los 
consumidores. En estos mercados donde la marca de los productos juega un rol esencial, un 
cambio de proveedores implicaría pérdidas importantes en inversiones del posicionamiento 
de estas marcas, por lo que los costos de cambio de proveedor son elevados. Por ello, el 
ingreso de las nuevas marcas muy posiblemente se efectúe a través de nuevas empresas que 
las representen y no por un cambio de proveedores de las empresas actuales. 
 
Es importante notar que a pesar del gran desarrollo tecnológico de los países en desarrollo, 
muchos de sus productos no cuentan aún con los certificados de calidad exigidos en el 
mercado costarricense. Sin embargo, de la misma forma en la que fueron mejorando 
progresivamente las empresas líderes de los mercados internacionales, los nuevos 
fabricantes mejoran continuamente sus estándares de calidad y obtienen estos certificados, 
conforme va creciendo la empresa. Por esta razón, la nueva competencia proveniente de 
estos países irá tomando importancia acorde al avance en el desarrollo de estos países. 
 
b) Competidores existentes 
 
En el mercado de los equipos médicos y de laboratorio existe una gran rivalidad en cuanto a 
la distribución del mercado entre los competidores, originado por el gran equilibrio que 
poseen las empresas líderes del mercado, donde ninguna de estas empresas tiene suficiente 
capacidad para abarcar la totalidad por cuenta propia. Esta rivalidad se originó debido al 
lento crecimiento del mercado, y a la enorme importancia que posee la CCSS como cliente 
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primordial. Esto obliga a las empresas existentes a competir por no perder posicionamiento 
frente a la competencia y, a la vez, lograr “tomar posesión” de las importantes compras de 
la CCSS. 
  
En este mercado, los principales competidores se encuentran equilibrados en cuanto al nivel 
tecnológico de sus equipos y su capacidad de distribución a nivel nacional. Por 
consiguiente, se ha desarrollado un nivel muy elevado de rivalidad entre las empresas, 
donde a través de medios legales y algunos ilegales, las empresas logran paralizar o impedir 
la formalización de una compra, como es el caso de la utilización de espionaje para 
descubrir inconsistencias en las ofertas de otras empresas. 
 
Esta gran rivalidad ha generado un efecto negativo en la rentabilidad del mercado. Los 
constantes ataques legales entre las diferentes empresas y las frecuentes acciones tomadas 
para reducir las ventas de otras organizaciones han disminuido en aproximadamente un 5% 
la rentabilidad del mercado en los últimos tres años. Esto se debe a que se han 
incrementado los gastos de cada empresa durante cada proceso de compra, pues deben 
incurrir en desembolsos no anticipados para enfrentar los ataques de la competencia. Estos 
constantes ataques han obligado a varias empresas a dedicarse principalmente a otros 
mercados, más atractivos, al estar cansados de esta rivalidad. 
  
En cambio, en el mercado de equipos agrícolas la rivalidad es relativamente baja debido al 
gran tamaño del mercado y su crecimiento constante. Las principales empresas del país 
poseen nichos de mercados diferenciados. Costa Rica posee gran cantidad de zonas 
agrícolas distribuidas a lo largo del territorio nacional; por esta razón, el mercado nacional 
se ha divido en zonas agrícolas manejadas por un distribuidor de equipos principal. Y 
aunque algunas empresas de mayor tamaño poseen puntos de venta en varias zonas 
agrícolas, ninguna se encuentra cubriendo la totalidad del mercado nacional. 
 
El nivel de rivalidad en este mercado posee un nivel muy bajo. Los diferentes competidores 
del mercado no incurren en ataques directos a otras empresas, sino que buscan 
principalmente ganar clientes con ofertas y mejor servicio. Las empresas participantes no 
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crean campañas publicitarias de ataque directo hacia la competencia; en cambio, buscan 
ofrecer mayores beneficios para sus clientes, captando mayor mercado a través de sus 
buenos servicios. 
3.3.2 Los productos y servicios sustitutos 
 
En los mercados de los equipos médicos y de laboratorio, existen pocas amenazas de 
productos sustitutos; esto se debe a que estos productos poseen aplicaciones muy 
específicas para sus consumidores. Sí existen productos sustitutos para funciones 
específicas; por ejemplo, las autoclaves de volumen menor a 20 litros pueden ser sustituidas 
por ollas a presión mucho más sencillas y de precio inferior. Sin embargo, estos productos 
no son capaces de sustituir en su totalidad las funciones de una autoclave, puesto que no 
cumplen con los requerimientos necesarios para asegurar un proceso de esterilización 
completo. 
 
Esta amenaza aplica de la misma forma en el mercado de productos agrícolas, donde 
existen también pocos productos sustitutos. De igual forma, existen otros equipos que son 
capaces de efectuar las funciones de estos equipos, sin embargo, su utilización implica 
generalmente, una sub-utilización de este, como es el caso de la utilización de equipos de 
riego para fumigación, donde la capacidad de un equipo de riego excede ampliamente la 
requerida por un equipo de fumigación, lo cual genera un desperdicio en su uso. 
 
Estos productos sustitutos pertenecen a otra categoría de productos, con un nivel de uso 
completamente diferente. Esto se refiere a que no pertenecen a la categoría de productos de 
uso comercial, sino a los de uso casero o uso industrial, con capacidades muy diferentes. En 
el caso de las ollas de presión, estas no se encuentran diseñadas para esterilizar equipos 
médicos, los cuales requieren mantenerse como mínimo a 121ºC de temperatura, durante al 
menos quince minutos para asegurar su esterilización total. Más bien, cumplen con la 
funcionalidad de cocinar alimentos a altas presiones y altas temperaturas. En los equipos de 
tipo industrial, que poseen la capacidad de sustituir algunos de los productos, constituye un 
desperdicio importante su uso por la sub-utilización del equipo industrial, que implica 
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pérdidas importantes para el usuario debido a los altos costos de utilizar estos equipos y a 
que están diseñados para generar una mayor capacidad de producción. 
 
En cuanto a los servicios sustitutos, sí existe una amenaza más importante de reemplazo; 
esto se debe al hecho de que una gran cantidad de empresas se dedican exclusivamente a 
los servicios de reparación y mantenimiento de los equipos. El origen de esta amenaza 
radica en que, por lo general, las empresas distribuidoras de una marca de equipos no 
aceptan efectuar reparaciones y mantenimientos a equipos de otras marcas. Además, no 
siempre se encuentran disponibles, o dispuestas en algunos casos, a efectuar los 
mantenimientos y reparaciones. Por eso, es común encontrar clientes que prefieren adquirir 
un servicio de reparación o mantenimiento capaz de revisar todos los equipos de las 
diferentes marcas que posee. 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. considera estas empresas como amenazas 
importantes, a pesar de que en muchos casos, estas empresas se vuelven clientes 
importantes, puesto que compran los repuestos directamente de la Empresa. Algunas de 
ellas han creado alianzas con la Empresa, la cual puede disponer de sus servicios cuando el 
personal es insuficiente para concretar algún proyecto. 
 
3.3.3 El poder de negociación 
 
a) De los clientes 
 
En el mercado de equipos médicos y de laboratorio, un 65% de las ventas se efectúan por 
medio del proceso de licitaciones, donde los compradores adquieren gran cantidad de 
equipos en una sola compra. En estos procesos, el comprador adquiere gran poder de 
negociación debido a que impone los requisitos que deben poseer los equipos que desea 
adquirir, características que cualquier proveedor potencial debe cumplir; de hecho, 
cualquiera que cumpla, tiene derecho de participar. Este poder de negociación es tan 
importante en este mercado que inclusive las empresas son capaces de imponer un límite de 
precio que deseen pagar y cualquier oferente deberá apegarse a ese límite. 
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Otra ventaja que poseen los clientes en este mercado es la concentración de las principales 
empresas del mercado en la Gran Área Metropolitana, por lo que los clientes no perciben 
dificultad en cambiar de proveedor en caso de no estar conformes con los servicios de una 
de las empresas.  
 
En cambio, en el mercado de productos agrícolas, los compradores poseen un poder de 
negociación menor. Si bien es cierto que varias de las empresas de la industria utilizan el 
proceso de licitación para la compra de equipos, la mayoría de consumidores efectúan 
compras directas. La lealtad que poseen estos consumidores hacia sus proveedores se basa 
principalmente en la calidad de los productos que ofrecen. Es poco probable que una 
empresa de esta industria se arriesgue a cambiar de producto si su calidad no está 
comprobada, debido a que implica la posibilidad de perder una cosecha completa. 
 
La división por regiones agrícolas de este mercado limita también el poder de negociación 
de los clientes. Esto se debe a que la empresa distribuidora de equipos de una región por lo 
general es la única con fácil acceso para los clientes de ese sector. Por eso, a menos que se 
encuentren dispuestos a viajar períodos extensos para la compra o el mantenimiento de sus 
equipos, muy difícilmente cambiarán al proveedor regional. 
 
b) De los proveedores 
 
En industrias donde la marca de los productos juega un papel vital en la percepción de 
calidad y confiabilidad, los proveedores poseen un poder de negociación importante. Ellos 
poseen la capacidad de decidir a quiénes desean venderles sus productos, dependiendo de 
cuál de sus potenciales clientes le brinda las mayores ventajas. 
 
En algunos casos, se ha observado que un proveedor es capaz de cambiar de distribuidor en 
cada licitación, buscando en cada momento el mayor beneficio obtenido, por lo que la 
lealtad y los años de trabajo conjunto no son considerados para lograr obtener una venta. 
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El principal reto para cualquier empresa que desee obtener estos productos es el de 
convencer al proveedor de que es la mejor opción de venta en la región. Para lograr esto, 
debe demostrar los beneficios que le puede brindar, a través de su capacidad de ventas en la 
región, además de la lealtad que le ofrece la empresa al proveedor. Y si logra obtener un 
derecho de exclusividad en el mercado regional, podrá asegurar el control de los precios de 
venta de sus productos en el mercado. Una buena relación con sus proveedores es vital para 
el éxito de las empresas; por ejemplo, en diversas ocasiones, empresas exitosas tuvieron 
que cerrar por la pérdida de su proveedor principal. 
 
El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. posee una relación muy cercana con sus 
proveedores, los cuales proveen a la Empresa de la totalidad de los productos que 
distribuye, tanto equipos como repuestos y herramientas para el uso de estos equipos. Esta 
gran cercanía se debe al representante que posee en Taiwán, quien se encuentra en contacto 
permanente con cada uno de ellos.  La buena relación con los proveedores se creó a través 
de la confiabilidad y lealtad que ha demostrado la Empresa a través de los años. La 
cantidad de compras que ha efectuado a cada proveedor a través de los años ha convertido a 
la Empresa en uno de sus clientes más importantes. Los pagos puntuales, cada compra 
efectuada y la lealtad absoluta a los productos de estos proveedores son los principales 
factores que forjaron la confianza de estas empresas. Esta relación cercana ha permitido a la 
Empresa mantener la exclusividad de los productos en la región durante más de doce años. 
3.4 Factores críticos de éxito (FCE) 
 
Los factores críticos de éxito que posee cada mercado se detallan a continuación: 
 
Tabla 3.1 Equipos médicos y de laboratorio 
Factor Crítico de 
Éxito Descripción Capacidad de la Empresa 
Conocimiento del 
mercado nacional 
En el mercado de equipos de gran 
especialidad, se requiere de amplio 
conocimiento de las necesidades 
del mercado nacional para lograr 
concretar las ventas.  
Con más de doce años en el 
mercado nacional, la Empresa 
conoce bien las necesidades y 
las condiciones de uso de sus 
clientes. 
Conocimiento técnico 
en instalación, 
Este tipo de productos requieren un 
nivel avanzado de conocimientos 
Los ingenieros y técnicos que 
posee la Empresa poseen el 
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mantenimiento y 
reparación de equipos 
de electromecánica para efectuar 
estos procesos. 
conocimiento teórico para 
efectuar estos procesos y gran 
cantidad de experiencia en la 
práctica de los mismos. 
Reconocimiento de la 
marca en el mercado 
En este mercado de productos de 
altos costos, las marcas más 
reconocidas son las que reciben la 
prioridad entre las opciones de los 
consumidores. 
Las marcas de los equipos de la 
Empresa han logrado 
reconocimiento a nivel 
nacional, gracias a su buen 
desempeño en varias empresas 
importantes. 
Exclusividad de la 
marca 
Cuando la marca de los productos 
es tan importante como en este 
mercado, obtener la exclusividad 
de los productos es necesario para 
evitar la competencia consigo 
misma. 
La Empresa posee la 
exclusividad de venta de sus 
productos desde hace más de 
doce años. Exclusividad que 
renueva cada año y abarca 
Centro y Suramérica. 
Certificaciones 
internacionales de 
calidad 
En este mercado, las certificaciones 
internacionales de calidad 
demuestran al usuario la 
confiabilidad y la calidad de los 
productos, los cuales son vitales en 
equipos que afectan la salud de la 
población. 
La Empresa cuenta con 
certificados de calidad 
internacionales, tanto los del 
mercado asiático como los del 
mercado americano (que son los 
utilizados en Costa Rica). 
 
En la Tabla 3.1 se puede observar que el Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. posee la 
capacidad en cada factor bien desarrollada. Con más de doce años en el mercado nacional, 
sumado a la gran cantidad de años que poseen en promedio los empleados, conforman la 
gran cantidad de experiencia que demuestra la Empresa. Esta experiencia se traduce en 
mejor servicio al cliente, mayor comprensión de las necesidades de los consumidores y 
relaciones a largo plazo con muchos clientes del mercado. Cuenta también con una 
excelente relación con sus proveedores, los cuales han capacitado a miembros del personal 
en sus propias instalaciones, además de que inclusive han obtenido certificaciones 
requeridas por el mercado costarricense para ayudar a la Organización.  
 
Tabla 3.2 Equipos agrícolas 
Factor Crítico de 
Éxito Descripción Capacidad de la Empresa 
Conocimiento del 
mercado nacional 
El mercado de equipos agrícolas 
nacional se encuentra muy 
distribuido a lo largo del territorio 
nacional y cada zona posee 
Los doce años de experiencia de 
la empresa, sumado a la 
experiencia previa de varios 
integrantes de la Empresa en esta 
  
88 
características y necesidades 
diferentes. 
área integran un buen 
conocimiento del mercado 
costarricense. 
Conocimiento técnicos 
en mecánica 
Para la venta de equipos agrícolas, 
es necesario contar con 
conocimientos de mecánica para el 
mantenimiento y la reparación de 
los equipos. 
La Empresa cuenta con ingenieros 
y técnicos capacitados por las 
empresas fabricantes en el uso, 
mantenimiento y reparación de 
los equipos. 
Reconocimiento de la 
marca en el mercado 
Una marca reconocida relaciona 
calidad y confiabilidad en la mente 
de los clientes. Dos aspectos vitales 
en este mercado. 
Más de doce años en el mercado 
nacional, sumados a la publicidad 
en revistas de agricultura han 
logrado un buen posicionamiento 
de las marcas de los productos 
que ofrece la empresa en el 
mercado nacional. 
Exclusividad de la 
marca 
Si la marca de un producto es un 
factor crítico de éxito, obtener la 
exclusividad de la venta del 
producto es necesario para asegurar 
la permanencia de la empresa en el 
mercado. 
La Empresa posee también la 
exclusividad de todos los 
productos de sus líneas 
principales desde hace más de 
doce años. No posee exclusividad 
de ningún producto que se traiga 
contra-pedido. 
Conocimiento de 
procesos de 
agricultura 
Conocer los procesos básicos de la 
agricultura es necesario para 
comprender las necesidades de los 
clientes en este mercado y así poder 
proveerles de la mejor solución 
para su situación.  
La experiencia sumada de más de 
cincuenta años de los miembros 
de la Empresa permite formar una 
idea clara de las necesidades de 
cada cliente y formular la mejor 
solución para sus necesidades.  
 
De la Tabla 3.2 se puede determinar que en el mercado de los equipos agrícolas, el Centro 
para el Desarrollo Biociencia S.A. posee también una capacidad desarrollada con respecto a 
los FCE, gracias a la experiencia, los conocimientos del mercado y de los clientes y la 
excelente relación que posee con sus proveedores y a la exclusividad que le brindan a la 
Empresa.  Esto le permite tener seguridad en el mercado nacional y manejar los precios de 
sus productos de acuerdo con sus necesidades. El respaldo que le ofrecen los proveedores a 
la Empresa le brindan la seguridad de que en toda la región, pues únicamente esta posee los 
equipos que distribuye y cualquier empresa que pretenda romper esta exclusividad será 
detenida inmediatamente. 
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La cantidad de años y la buena reputación de los productos y servicios colocan al centro en 
una posición sólida dentro del mercado nacional. Esto hace que gran cantidad de clientes 
nuevos sean recomendados por clientes satisfechos, los cuales consideran a la Empresa 
entre las mejores opciones del mercado, especialmente por el trato que se les da. 
3.5 Análisis con base en los resultados de las encuestas 
 
Se efectuó una encuesta a todos los miembros de la empresa y a diez de sus principales 
clientes, con el fin de obtener una perspectiva completa de las capacidades del centro y el 
mercado en el que desenvuelve. Los resultados de estas encuestas se detallan a 
continuación: 
 
Tabla 3.3 Alcances 
Principales alcances Aprovechamiento 
Ventas de autoclaves grandes 
en hospitales clase A de la 
CCSS. 
Ingresar a los hospitales clase A de la CCSS es uno 
de los obstáculos más grandes de las empresas de esta 
industria, lo cual se debe a que la cantidad de 
requisitos de calidad, servicio y certificación son muy 
elevados. Esto demuestra que la Empresa posee las 
cualidades para competir en cualquier mercado de la 
industria y le abre mercado. 
Victoria judicial contra una 
empresa frente a la 
Contraloría General de la 
República. 
Esta victoria judicial sentó un precedente para la 
empresa, donde le demostró a la competencia que los 
productos que ofrece la Empresa cumplen a plenitud 
con las características que se estipulan en sus ofertas, 
además que la Empresa cuenta con los medios legales 
necesarios como para enfrentar cualquier tipo de 
ataque de la competencia. Este éxito permite a la 
empresa posicionarse como la número uno dentro del 
mercado nacional de autoclaves para desechos 
bioinfecciosos. 
Implementación de 
Tecnologías de Información 
para  automatizar procesos 
rutinarios de la empresa. 
Las nuevas Tecnologías de Información minimizan 
los errores humanos en procesos rutinarios de la 
empresa. Además, la información que generan 
permite a la gerencia de la empresa tomar decisiones 
mejor informadas sobre el desarrollo de la 
organización. 
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Según los resultados obtenidos en las encuestas, los principales alcances son los avances 
importantes que la Empresa ha logrado en diferentes campos, y que marcan pautas para 
desarrollo y crecimiento.  
 
Lograr la venta de autoclaves en hospitales de categoría A implica que la Empresa posee un 
estándar equivalente al nivel más elevado dentro del mercado nacional. Las exigencias de 
este sector, el cual tiene el mayor nivel del mercado, demuestran la capacidad y 
posicionamiento que tiene la Empresa para atender el mercado nacional. 
 
El éxito judicial en la Contraloría General de la República frente a una empresa de la 
competencia, con respecto a la resolución de un proceso licitatorio estableció una pauta 
importante. Demostró a la competencia que el Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. es 
capaz de cumplir con cada uno de los aspectos que indica dentro de una licitación, que 
posee los medios para enfrentar este tipo de procesos legales y que los sistemas que utilizan 
los equipos son actualizados constantemente, a fin de utilizar los procedimientos 
actualizados y exigidos por el mercado. 
 
Finalmente, la implementación de una Tecnología de la Información (TI) que automatiza 
procesos rutinarios de la Organización es un paso importante en mejorar los procesos de 
toma de decisiones. Esta TI permite mantener un registro contable y de inventario preciso, 
además de generar información financiera que le ayuda a la Gerencia en la toma de 
decisiones gerenciales. 
 
Estas fortalezas son una muestra clara del crecimiento de la Empresa y su meta de alcanzar 
el liderazgo del mercado nacional. El centro posee diversas dificultades internas que 
requieren mejorarse; sin embargo, en la encuesta se determinaron los tres más importantes. 
 
Tabla 3.4 Situaciones internas 
Situación Aspecto por mejorar 
Hay que reducir los problemas 
de comunicación entre las 
diferentes áreas funcionales de 
la empresa. 
Muchos aspectos comunicados no se transmiten 
correctamente entre las diferentes áreas 
funcionales, lo que origina la mayoría de los 
problemas internos de la empresa. 
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Falta de control permite fallos 
en procesos del servicio al 
cliente. 
El limitado control que posee la Gerencia General 
en cada proceso interno permite que ciertos 
procesos no se cumplan de la forma indicada. 
Problemas en el manejo de los 
inventarios. 
La incapacidad de predecir movimientos futuros se 
debe mejorar mediante el uso de sistemas de 
información adecuados. 
 
La situación de comunicación entre áreas funcionales es el principal catalizador de errores 
dentro de la empresa. Con frecuencia, se producen errores en simples tareas como la 
entrega de equipos, pedidos incompletos que se producen por malentendidos entre el agente 
de ventas y el jefe de bodega. La falta de documentación y registros escritos de cada 
proceso incrementa las probabilidades de este tipo de situaciones. 
 
La falta de medios de control de procesos en la Empresa es también una fuente importante 
de deficiencias en los procesos de la cadena de valor. Con frecuencia, ciertos proyectos se 
finalizan sin un debido control de la calidad del servicio ofrecido; por esta razón, se genera 
insatisfacción con algunos clientes con respecto a los alcances negociados de estos 
proyectos. 
 
Además, una de las dificultades más importantes que posee la Empresa consiste en la 
enorme inversión que debe mantener en inventarios. La falta de una predicción de la 
rotación del inventario, sumado a los dos meses de tiempo de llegada de un pedido, obliga a 
la Empresa a mantener un inventario amplio de todos los productos de mayor rotación.   
Esto implica una inversión de capital importante que podría ser invertido en mejoras para la 
Empresa. 
 
Cada uno de estos tres aspectos representa una debilidad importante en los procesos 
internos de la Empresa, debilidades que tienen que tomarse en cuenta para el análisis de 
FODA. 
 
Tabla 3.5 Situación actual de la Empresa 
Aspectos que efectúa 
correctamente 
Aspectos que se 
pueden mejorar 
Aspectos que 
requieren cambios 
significativos 
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La gerencia toma en cuenta 
las sugerencias de los 
miembros de la 
Organización. 
Sistemas de información 
más modernos que 
permitan mantener un 
registro actualizado de 
solicitudes, entregas y 
reparaciones de equipos. 
El problema de 
comunicación se podría 
corregir mediante un 
sistema de 
intercomunicador entre la 
oficina y la bodega de la 
Empresa. Estableciendo 
reuniones semanales para 
diagnosticar fallos;  
además de establecer un 
protocolo de registro de 
entrada y salida de equipos 
de la bodega. 
Ventas de equipos, porque 
se tiene gran experiencia 
en el trato con los clientes 
y el porcentaje de 
efectividad de ventas 
sobrepasa el 60%. 
Mejorar la estructura física 
de las bodegas para 
facilitar la carga y descarga 
de equipos; se habilita así 
el uso de equipos de 
adecuados para este 
proceso. 
Los fallos en los procesos 
de servicio al cliente 
ocurren porque el personal 
de contacto no sigue 
siempre el protocolo 
establecido para estos 
servicios, y esto origina 
que se produzcan errores 
comunes en estos procesos.  
Servicio de reparaciones y 
mantenimientos, donde la 
empresa maneja períodos 
muy cortos con respecto a 
la cantidad de mano de 
obra que posee la Empresa. 
Establecimiento de 
protocolos definidos para 
los procedimientos de 
registro de información de 
clientes y sus controles 
respectivos. 
El control de inventarios es 
uno de los aspectos más 
complicados que posee la 
empresa, por lo que 
requiere de un sistema de 
información más flexible 
para acoplarse a los 
procesos de la empresa. 
Proceso de elaboración de 
los diseños de paños de 
sarán y cedazo. Los 
invernaderos, mariposarios 
y paños son utilizados por 
centros turísticos 
importantes a nivel 
nacional, algunos de los 
cuales se han mantenido en 
perfecto estado por más de 
5 años. 
Mejora de la página web de 
la empresa incluyendo las 
herramientas de solicitud 
de cotizaciones de los 
clientes en línea y 
formulación de órdenes de 
compra a través del 
catálogo en línea. 
La falta de un agente de 
ventas dedicado a buscar y 
visitar clientes, buscando 
mantener activas las 
relaciones con la Empresa. 
Enfoque a crear relaciones 
de largo plazo con los 
clientes de la Empresa. 
Todos los clientes son 
considerados potenciales 
Incrementar la capacitación 
de los empelados en áreas 
que sustituyen para 
desempeñarse mejor en 
mayor cantidad de labores. 
Limitados conocimientos 
en manejo de Recursos 
Humanos. Se requiere 
capacitación en manejo de 
personal y manejo de 
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clientes leales. clientes conflictivos. 
Eficiente aprendizaje de los 
errores cometidos. La 
Empresa nunca comete el 
mismo error dos veces.  
Capacitaciones de servicio 
al cliente y manejo de 
relaciones con los clientes. 
 
 
En la Tabla 3.5 se pueden observar los procesos que la Empresa está efectuando 
correctamente, los procesos que requieren mejorarse y los procesos que requieren de 
correcciones. 
 
Entre los aspectos positivos que posee la Empresa, se puede observar que los procesos de la 
cadena de valor que se relacionan directamente con la capacidad de ventas son los puntos 
que mejor maneja. La experiencia adquirida en los años dentro del mercado le ha permitido 
mejorar constantemente estos procesos, incrementando la calidad y eficiencia de estos 
procesos. Es importante denotar que este desarrollo de habilidades se origina en la cualidad 
de rápido aprendizaje de los errores cometidos y del aporte de cada miembro de la 
Organización. 
 
Los procesos en los que podría mejorar la Empresa se encuentran principalmente 
relacionados a sistemas de información y la estructura de capacitación. Los sistemas de 
información fueron incorporados a la Empresa hasta el ingreso del actual Gerente General. 
Durante este período, se inició la adaptación de los procesos internos de la Empresa a 
sistemas de información que permiten incrementar la eficiencia de estos procesos, además 
de reducir errores humanos, a través de la automatización de procedimientos rutinarios. Sin 
embargo, este proceso aún se encuentra en la etapa de introducción a los sistemas, y aún 
existe amplio espacio para mejoras en estos aspectos, como sistemas que efectúen análisis 
de los estados financieros de la Empresa, para brindar información de mayor utilidad para 
la Gerencia General. 
 
Los procesos de capacitación que posee la Empresa son suficientes para cumplir con las 
necesidades básicas que requiere para su adecuado funcionamiento; sin embargo, estas 
capacitaciones son reactivas y no proactivas, en el sentido que hasta que la necesidad surge, 
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se capacita al personal. Esta condición puede considerarse una debilidad importante debido 
a que limita la capacidad de la Empresa para prepararse ante amenazas futuras. 
 
Finalmente, los procesos en los que la Empresa no maneja apropiadamente se concentran 
en los procesos administrativos y logísticos. Ambas situaciones son derivaciones directas 
de la estructura organizacional familiar con la que se inició la Empresa. Esta estructura 
organizacional centralizada ha ido evolucionando a través de los años, reflejada en las 
adaptaciones en controles gerenciales desarrollados por la Empresa en los últimos años. 
Pero a pesar de estas mejoras, aún existen carencias en cuanto a la precisión de estos 
controles, donde con frecuencia ocurren discrepancias significativas entre los registros y la 
realidad. Además, la estructura organizacional familiar operaba de forma eficiente por la 
cantidad reducida de personal y proyectos que se manejaba. Pero conforme ha ido 
creciendo la Organización, los problemas de comunicación entre los miembros se 
acrecentaron, causados por la mayor cantidad de información transmitida y el menor 
tiempo disponible para procesar cada mensaje. Estos problemas incluyen desde 
malentendidos a la hora de establecer los objetivos de un proyecto, hasta errores en 
entregas de productos debido a mala comunicación, ya sean errores en las dimensiones de 
un invernadero, discrepancias en las cantidades de ciertos repuestos y excesos de ciertos 
productos no solicitados. 
 
Tabla 3.6 Estado de la Empresa frente a la competencia 
Ventajas Desventajas 
Precios inferiores a los de la competencia. Posicionamiento de las marcas. 
Calidad de los productos. Habilidades de relaciones públicas. 
Servicio al cliente, tanto previo a la venta, 
como en la etapa post-venta. 
Publicidad. 
Rotación de personal menor al 10%, total, 
0% en los últimos 3 años. 
Actualización constante de la tecnología. 
Canal de distribución bien desarrollado.  
 
La Tabla 3.6 muestra el estado en que se encuentra la Empresa en comparación con la 
competencia. Al igual que en el punto anterior, se observa que los procesos de ventas y 
servicios son los aspectos donde la Empresa sobresale frente a la competencia. Sin 
embargo, se observan dos carencias importantes frente a la competencia. La primera 
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consiste en la posición de la Empresa hacia la promoción de sus productos y servicios, poca 
inversión en publicidad y falta de personal dedicado exclusivamente al desarrollo de 
relaciones con los clientes, debilidades que permiten a la competencia posicionar mejor sus 
productos dentro de los mercados. 
 
La segunda carencia proviene de la lenta actualización tecnológica de la Empresa, tanto en 
sus propios sistemas de información como en sus productos. Los sistemas de información 
que posee la Empresa son suficientes para cubrir sus necesidades básicas; no obstante, 
existen en el mercado sistemas de más alto nivel que le permitirían tener acceso a una 
mayor calidad de información que ayudaría en la toma de ediciones gerenciales. La 
Empresa frecuentemente se encuentra un paso detrás de la competencia. Al igual que con 
las capacitaciones, reacciona a las necesidades en vez de prepararse a enfrentarlas con 
anticipación. 
 
Tabla 3.7 Riesgos Futuros 
Amenazas posibles Preparación 
Ingreso de nueva competencia con bajos 
precios a través de los tratados de libre 
comercio. Como es el caso de los 
productos de China. 
Establecer barreras de calidad del servicio 
difíciles de equiparar para la nueva 
competencia. 
Ingreso constante de la nueva 
competencia al mercado. 
Mejorar el posicionamiento de la empresa 
dentro de sus mercados, a través de 
publicidad. 
Obsolescencia tecnológica Modernización tecnológica constante de 
los equipos importados por la empresa. 
 
En la Tabla 3.7 se observan las amenazas futuras más probables que posee la Empresa 
además del medio de preparación para enfrentarlos. Estas propuestas de preparación fueron 
efectuadas por consenso de todos los miembros de la Empresa, los cuales aportaron sus 
diferentes puntos de vista y se formuló la mejor opción. 
 
La amenaza de ingreso de nuevos participantes con bajos precios es la más importante que 
se percibe dentro de la Empresa. Esto se debe a que en varias ocasiones se han presentado 
equipos provenientes de estos países a precios muy inferiores y han logrado superar a la 
Empresa. Sin embargo, estas empresas no proveen a sus clientes la misma atención y 
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servicio que el Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. ofrece, y en la mayoría de las 
veces, los clientes han regresado a la Empresa. Por esta razón, se promueve la estrategia de 
preparar barreras de calidad del servicio y soporte, de forma que se pueda crear una 
diferenciación significativa entre Biociencia S.A. y cualquiera de sus competidores. Así, los 
clientes tomarán en consideración el respaldo y el servicio que ofrecen las empresas y no 
únicamente su precio. 
 
Además de los nuevos participantes con precios bajos, existe también la amenaza constante 
de ingreso de nuevos competidores, sobre todo al considerar que las barreras de ingreso son 
relativamente bajas. Por esta razón, la Empresa debe mejorar su posicionamiento dentro del 
mercado costarricense. Como se mencionaba anteriormente, la empresa cuenta con una 
política de reducción en la inversión en promoción, pero con el incremento de la 
competencia, es importante para el éxito de la Empresa mejorar su presencia en el mercado. 
De esta forma podrá minimizar los efectos de la nueva competencia. 
 
El desarrollo tecnológico de los últimos años ha sido exponencial, en comparación con los 
siglos anteriores, lo que obliga a las empresas a una modernización constante, aspecto que 
se ha dejado de lado Biociencia S.A. Nuevos productos revolucionarios que modifican el 
estilo de vida de la gente han caído en obsolescencia en menos de unas cuantas décadas; 
por esta razón, se requiere mantener una actualización constante en los avances 
tecnológicos y acoplarse a ellos a fin de evitar el mismo destino.   
 
Tabla 3.8 Planes a futuro de la Gerencia General 
Planes Internos Planes Externos 
Establecimiento de un presupuesto para 
mejorar el control financiero de la 
empresa. De esta forma, se puede 
incrementar la rentabilidad sobre las 
inversiones. 
Posicionamiento de las marcas, porque 
conforme van pasando los años mayor 
cantidad de competidores ingresarán al 
mercado, por lo que se requiere posicionar 
fuertemente los productos de la empresa 
para competir con ellos. 
Establecer un plan de crecimiento en los 
medios informáticos a fin de facilitar la 
comunicación de la empresa con sus 
clientes. Cada vez más empresas están 
migrando al uso de medios informáticos 
Acoplar los procesos de la empresa para 
competir en las nuevas modalidades de 
licitaciones en línea. El gobierno de Costa 
Rica está buscando implementar este tipo 
de mecanismos para reducir costos, por lo 
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para efectuar sus negocios. Esto incluye 
las entidades públicas con el plan del 
Gobierno Digital. 
que es de vital importancia para la 
empresa acoplarse a este medio para no 
perder uno de sus clientes más 
importantes. 
Formular un plan de expansión a nivel 
centroamericano. La empresa posee la 
capacidad de expandirse a nivel 
centroamericano, como bien lo ha 
demostrado con el incremento de las 
ventas internacionales. Estos mercados 
poco explotados ofrecen grandes 
oportunidades de crecimiento para la 
empresa. 
Incrementar el contacto directo con los 
clientes. Una empresa requiere de clientes 
leales que efectúen compras 
constantemente, por lo que se necesita 
personal dedicado exclusivamente a 
incrementar este contacto, tanto en 
frecuencia como en calidad a fin de 
incrementar las posibilidades de asegurar 
la lealtad de sus clientes. 
 
Finalmente, la Tabla 3.8 indica los planes a futuro, tanto en mejoras internas como 
externas, que posee la Gerencia General. Estos planes reflejan claramente la intención de la 
Empresa de continuar con su crecimiento, a través del desarrollo de sus propias 
capacidades, además de adaptarse a los cambios en sus mercados. También se incluye el 
establecimiento de un presupuesto que se debe cumplir de forma que se pueda iniciar un 
control preciso de sus finanzas. Este aspecto se ha intentado en varias ocasiones en el 
pasado, sin éxito, por lo que se requiere de gran dedicación para cumplir este objetivo. 
 
Estos planes a futuro que posee en la actualidad Biociencia S.A. pueden utilizarse como la 
base fundamental para establecer las estrategias a corto y mediano plazo, tanto en procesos 
externos como internos. 
3.6 Análisis de gestión 
 
En la Sección 2.5 se describieron los tipos de gestión que se manejan en la Empresa. Estos 
explican los diferentes procesos de la cadena de valor y el trasfondo de la toma de 
decisiones en cada uno de estos ámbitos. A continuación, se efectuará un análisis evaluando 
los aspectos positivos y negativos de cada uno, con base en los resultados del análisis de las 
encuestas. 
3.6.1 Análisis de gestión comercial 
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Con base en los resultados del análisis de las encuestas efectuadas, se procederá a evaluar 
cada uno de los tipos de gestiones de la Empresa descritos en el capítulo 2. Esta evaluación 
consistirá en identificar cada uno de los aspectos más relevantes de la gestión, y verificar su 
viabilidad con respecto a los resultados obtenidos en las encuestas.  
 
Una vez definidos estos puntos, se le solicitará a cada miembro de la Empresa  ordenar 
estos aspectos de acuerdo al nivel de importancia que poseen dentro de cada área de la 
gestión, a fin de determinar las prioridades en el enfoque de las estrategias por desarrollar. 
 
• Venta de productos de calidad inferior a la competencia: Los productos 
importados de Taiwán poseen una calidad ligeramente inferior a los de la 
competencia. Este aspecto consiste en una de las principales ventajas que posee 
la competencia, aspecto que utiliza como foco central para los ataques hacia la 
Empresa. 
 
• Servicio como principal fortaleza: El nivel de servicio que es capaz de ofrecer 
la Empresa, según los resultados de las encuestas con los clientes, resultó la 
fortaleza más importante que posee. La eficiencia en la atención y la satisfacción 
constante de las soluciones generadas son los aspectos más positivos que posee 
esta fortaleza. 
 
• Ausencia de un agente de servicio al cliente: Se debe indicar que aunque la 
Empresa se destaque en servicio posventa en el mercado, la falta de un agente 
dedicado a establecer, mantener y reforzar las relaciones con los clientes implica 
que siempre estará latente la posibilidad de que un cliente leal sea atraído por la 
competencia. 
 
• Participación en dos mercados: La decisión gerencial de aprovechar las 
potencialidades de dos mercados independientes ha permitido a la Empresa 
minimizar significativamente el riesgo. Al ser dos mercados diferenciados, los 
efectos de crisis económica vividos recientemente a nivel mundial no tuvieron 
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efectos importantes para los ingresos de la Empresa, a diferencia de su 
competencia. Durante el período en que la CCSS paralizó todos sus procesos de 
compras, mientras readecuaban los presupuestos, la Empresa pudo enfocarse al 
mercado agrícola, donde a pesar del impacto de la crisis, los agricultores deben 
continuar con sus procesos de compra a fin de no perder sus cultivos. 
 
• Limitada Publicidad: La publicidad es importante para cualquier empresa. En 
mercados competitivos como en los que participa la Empresa, la publicidad 
puede ser el punto de diferenciación que le permita sobresalir. Es común entre 
empresas pequeñas considerar innecesaria la inversión en publicidad, pero como 
bien se observó en los resultados de las encuestas, esta constituye una de las 
mayores debilidades que presenta la Empresa. La publicidad que debe utilizar es 
una publicidad dirigida a sus mercados meta, como es el caso de utilizar 
publicidad en revistas médicas y agrícolas, las cuales son populares entre los 
clientes en estos dos mercados. 
 
• Crecimiento en el mercado nacional: La cantidad limitada de personal que 
posee la Empresa obliga a un enfoque en abarcar primero el mercado nacional, 
abastecerlo y cuidar de los grandes clientes. El conocimiento que posee la 
Empresa sobre el mercado nacional ofrece menor riesgo que un mercado 
extranjero. 
 
Tabla 3.9 Orden de prioridad en la gestión comercial 
Aspecto Orden de importancia 
Venta de productos de calidad inferior a 
la competencia 
2 
Servicio como principal fortaleza 1 
Ausencia de un agente de servicio al 
cliente 
3 
Participación en dos mercados 5 
Limitada Publicidad 4 
Crecimiento en el mercado nacional 6 
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En la Tabla 3.9 se puede observar que el aspecto más importante en la gestión comercial es 
el enfoque de la Empresa para destacar su servicio como su fortaleza más importante. Pero 
a la vez, se considera también la principal debilidad de la Empresa la calidad ligeramente 
inferior a los productos de la competencia, punto focal del ataque de la competencia. La 
falta de un agente dedicado plenamente a labores de servicio al cliente se considera el tercer 
aspecto más importante; esto se debe a que las principales empresas de la competencia 
poseen este tipo de personal y el beneficio en los resultados que son capaces de alcanzar es 
notorio. 
 
La limitada inversión en publicidad se considera el cuarto aspecto de importancia debido a 
que la Empresa no cuenta con los medios para cuantificar con exactitud los beneficios que 
provee esta, lo que genera una perspectiva de indiferencia hacia este aspecto. Finalmente, la 
participación en dos mercados y el enfoque hacia el mercado nacional se consideran los 
menos importantes debido a que son cualidades casi estáticas que ha mantenido la Empresa 
desde sus inicios, por lo que se han convertido en aspectos habituales de menor importancia 
en la cultura de Biociencia S.A. 
3.6.2 Análisis de gestión de recursos 
 
• Inversión en la satisfacción del cliente: Esta Empresa dedicada al servicio al 
cliente requiere de este tipo de gasto extra a fin de lograr una mayor satisfacción 
en sus clientes; sin embargo es preciso determinar un límite máximo para cada 
una de estas inversiones. El costo de satisfacción del cliente no debe superar 
nunca el límite donde el negocio sea rentable para la Empresa. 
 
• Diversificación de labores: Esta empresa pequeña requiere de la capacidad de 
multitareas de sus miembros y la limitada cantidad de personal implica que la 
distribución de labores debe efectuarse de la forma más eficientemente posible. 
Este aspecto se maneja muy bien en la Empresa debido a que la gran mayoría de 
su personal puede suplir labores de otros miembros, lo que le otorga flexibilidad 
en el manejo de los proyectos. 
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• Inversiones en equipos y herramientas: Para que los miembros de la Empresa 
puedan desempeñarse bien en un puesto de trabajo, requieren de las 
herramientas apropiadas para cumplir sus funciones. Por esta razón, la Empresa 
posee una correcta orientación, mejores herramientas le permiten compensar la 
limitación de personal que posee 
 
• Apertura a sugerencias del personal: Es positivo para la Empresa tomar en 
consideración las sugerencias de sus miembros. Los diferentes puntos de vista 
que posee cada uno son fuentes importantes de información, porque pueden 
denotar puntos débiles que requieren solución. El Centro para el Desarrollo 
Biociencia S.A. efectúa una labor correcta tomando la posición de apertura que 
posee. 
 
Tabla 3.10 Orden de prioridad en la gestión de recursos  
Aspecto Orden de importancia 
Inversión en la satisfacción del cliente 4 
Diversificación de labores 1 
Inversiones en equipos y herramientas 2 
Apertura a sugerencias del personal 3 
 
En la gestión de recursos, se puede observar que la diversificación de labores es la razón 
por la cual la Empresa ha logrado alcanzar el éxito con la cantidad pequeña de personal que 
posee.  Este aspecto complementado por la inversión en equipos y herramientas multiplica 
significativamente las capacidades de cada miembro, por lo que son considerados los dos 
aspectos más importantes dentro de la gestión de recursos. 
 
La apertura de la Gerencia General a sugerencias del personal es el siguiente en 
importancia, debido a que son la principal base de proyectos de mejora internos de la 
Empresa. Finalmente, la inversión extra en satisfacción al cliente es considerada la menos 
importante porque sin esta, no habría un detrimento significativo en la satisfacción al 
cliente. 
3.6.3 Análisis de gestión de calidad 
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• Posicionamiento en los mercados: Este aspecto fue crucial en los inicios de la 
Empresa. Cambiar la imagen negativa de los productos provenientes de Taiwán 
existente dentro del mercado costarricense fue una estrategia vital para ingresar 
al mercado. Sin este cambio, la Empresa nunca hubiera alcanzado el éxito que 
posee en la actualidad. 
 
• Líneas que no cumplen la calidad exigida: Con el esfuerzo que tuvo que 
efectuarse para cambiar la imagen de calidad, se requiere preservar la imagen de 
buena calidad que ha obtenido. Estas líneas que fueron eliminadas no poseían 
suficiente calidad para adecuarse a la imagen deseada, por lo que continuar su 
venta era perjudicial para la Empresa; así que la posición de descontinuar 
productos es adecuada al considerar el nivel de calidad que se desea mostrar 
para los clientes. 
 
• Calidad en los servicios: Compensar la menor calidad de sus productos con una 
fortaleza mayor fue la estrategia utilizada para alcanzar el éxito. A través del 
buen servicio, la Empresa es capaz de superar no sólo esta debilidad, sino que 
logra sobresalir en el mercado. 
 
• Medición y evaluación de los servicios: La Empresa requiere de un mecanismo 
de evaluación, como una encuesta, que pueda obtener información directa de los 
clientes, a fin de detectar los fallos en los procesos y corregirlos. 
 
Tabla 3.11 Orden de prioridad en la gestión de calidad 
Aspecto Orden de importancia 
Posicionamiento en los mercados 1 
Líneas que no cumplen la calidad exigida 4 
Calidad en los servicios 2 
Medición y evaluación de los servicios 3 
 
En materia de calidad, la cualidad más importante percibida por los miembros de la 
Empresa consiste es el posicionamiento inicial de los productos de origen taiwanés en el 
mercado nacional. Durante los primeros años, el mercado nacional poseía una clara 
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percepción negativa hacia la calidad de los productos de ese país, por lo que el esfuerzo de 
modificar esta percepción fue y continúa siendo fundamental para el éxito de la Empresa. 
 
Segundo en importancia, se encuentra el nivel de calidad exigido por la Empresa en cada 
uno de sus servicios. Esta calidad mínima se encuentra estrechamente ligada con el 
liderazgo en el mercado nacional en servicios, reflejada en la importancia que posee para 
cada miembro. En tercer puesto se encuentra la medición y evaluación de la satisfacción en 
los clientes, un aspecto que no posee la Empresa en la actualidad y los miembros han 
percibido su ausencia. En último lugar se encuentra la eliminación de líneas de calidad 
insuficientes; esto se debe a que estos productos por lo general son complementarios de las 
líneas principales, por lo que el impacto que producen en la percepción de calidad de la 
Empresa no es significativa. 
3.6.4 Análisis de gestión gerencial 
 
• Decisiones centradas en la Junta Directiva: El Centro para el Desarrollo 
Biociencia S.A. continúa siendo exclusivamente una empresa familiar; a pesar 
de ello, se puede observar, en los resultados de las encuestas, que la Gerencia 
General toma en consideración las opiniones e ideas de cada miembro. 
 
• Intereses de crecimiento: Cada miembro de la Junta Directiva posee sus propios 
intereses en cuanto al futuro de la Empresa; la decisión de permitir al Gerente 
General tomar la decisión final evita estos conflictos. Así posee un único líder. 
 
• Empresa familiar: En esta empresa, los miembros de la Junta Directiva poseen 
diferentes habilidades complementarias que abarcan los conocimientos básicos 
requeridos para el correcto funcionamiento de la Empresa. La lealtad que poseen 
entre sí brinda a la estructura organizacional una base sólida sobre la cual puede 
distribuir las responsabilidades de la administración. 
 
• Aversión al riesgo: Las experiencias negativas que han sufrido los miembros de 
la Junta Directiva generaron una aversión hacia el riesgo. Este se refleja en la 
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orientación de la Empresa hacia el mercado nacional que conoce a ampliamente 
y la decisión de no expandirse internacionalmente por falta de conocimiento de 
los mercados extranjeros. 
 
• Contratación de personal: Los candidatos para asumir puestos dentro de la 
Empresa no son elegidos al azar, sino que son seleccionados con base en sus 
cualidades personales. Esto facilita la formación de buenas relaciones entre los 
miembros de la Empresa y la sinergia creada. 
 
• Actualización tecnológica: Los grandes avances tecnológicos de la actualidad 
están cambiando la forma de hacer negocios en todo el mundo. La orientación 
de nuevo Gerente General de mantenerse al día con estas actualizaciones le 
permite a la Empresa mantenerse competitivo frente a las grandes variaciones 
del mercado. Además, la tecnología permite facilitar trabajos rutinarios, y 
permite que se pueda invertir mayor tiempo en labores más rentables. 
 
Tabla 3.12  Orden de prioridad en la gestión gerencial 
Aspecto Orden de importancia 
Decisiones centradas en la Junta 
Directiva 
1 
Intereses de crecimiento 6 
Empresa familiar 2 
Aversión al riesgo 4 
Contratación de personal 3 
Actualización tecnológica 5 
 
En materia de gestión gerencial, el punto principal consiste en las decisiones centralizadas 
en la Junta Directiva. Esta estructura se encuentra fuertemente arraigada en la mente de 
cada uno de los miembros debido a que ninguna decisión se toma sin el consentimiento de 
esta. Así la estructura funcional actual es el resultado directo de sus decisiones. La 
característica de empresa familiar es la segunda en importancia, donde la influencia que 
posee cada miembro de la familia es evidente y el apoyo que brindan al Gerente General ha 
sido crucial para el correcto funcionamiento de la Empresa. 
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En tercer lugar está el método de contratación de personal, pues la gran importancia que se 
le brinda a la compatibilidad de personalidades por encima de las habilidades ha originado 
la sinergia dentro de la Empresa. En cuarto lugar se encuentra la aversión al riesgo, y esto 
se debe a que la Empresa posee una cultura de minimizar riesgos en todo s los niveles al 
mínimo posible.  
 
El siguiente aspecto consiste en los intereses propios de cada miembro de la Junta Directiva 
respecto al futuro de la Empresa, y la menor importancia de esta característica proviene del 
acuerdo de la Junta Directiva, donde el Gerente General tendrá la decisión final.  
 
El último aspecto en nivel de importancia consiste en la actualización tecnológica, la cual 
es considerada importante en el aspecto de evitar la obsolescencia de los productos, pero no 
forma parte crucial del éxito de la Empresa. 
3.7 Análisis de perspectivas del CMI 
 
Los factores internos organizacionales que describen las cuatro perspectivas básicas del 
CMI, descritas en la sección 2.6, serán analizadas a continuación. Se destacarán los 
aspectos más importantes y se evaluará el efecto que tiene sobre los procesos de la 
Empresa. 
 
Al igual que en la Sección 3.4, los puntos relevantes analizados en esta sección serán 
sometidos a ordenamiento por todos los miembros de la Empresa para establecer el enfoque 
de la estrategia de la propuesta del CMI. 
3.7.1 Perspectiva financiera 
 
• Planeación estratégica inadecuada: La Empresa requiere de gran flexibilidad 
en el manejo de sus finanzas para enfrentar situaciones como gastos importantes 
no previstos; sin embargo, conforme va creciendo una empresa, se requiere de 
una mejor planeación estratégica para establecer un control sobre sus gastos. 
Esta permitirá la correcta planificación de los gastos en cada área funcional, a 
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través de la formulación de presupuestos, los cuales deben ser revisados 
semanalmente para verificar su viabilidad y cumplimiento. 
 
• Inversión importante en inventarios: La enorme inversión que posee la 
Empresa en sus inventarios impide que pueda efectuar mayores inversiones en 
otras áreas. Es comprensible la necesidad de mantener cantidades suficientes de 
inventarios para compensar cualquier retraso en el transporte, pero debido a 
esto, muchos de los productos de menor rotación pueden permanecer estancados 
por largos períodos, sin producir beneficio alguno para la Empresa. Con los 
sistemas de información que posee en la actualidad, debe ser capaz de efectuar 
predicciones de movimientos de inventarios según la estacionalidad de sus 
productos. De esta manera, podrá reajustar sus inventarios a las necesidades 
estacionales de sus clientes y reducir de forma significativa la inversión en 
inventarios. 
 
• Cero apalancamiento financiero: La Empresa no utiliza apalancamiento 
financiero debido a las experiencias que tuvieron sus fundadores con el manejo 
de deudas. Sin embargo, este otorga mayor capacidad de inversión, la cual 
puede ser aprovechada para proyectos de mejora de la Empresa. Diversos 
proyectos dirigidos a la mejora estructural no han sido puestos en marcha debido 
a la limitada capacidad de inversión que posee en la actualidad; por lo que esta 
es una opción viable para iniciar estos proyectos. 
 
Tabla 3.13  Orden de prioridad en la perspectiva financiera 
Aspecto Orden de importancia 
Planeación estratégica inadecuada 1 
Inversión importante en inventarios 2 
Cero apalancamiento financiero 3 
 
Los principales aspectos a analizar del área financiera de la Empresa son aspectos 
puntuales. El de mayor importancia consiste en la planeación estratégica inadecuada. Los 
planes de gastos e inversiones que se desarrollan no se logran llevar a cabo debido a que los 
constantes gastos imprevistos que enfrente la Empresa impiden un seguimiento adecuado. 
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El segundo punto de importancia consiste en la enorme inversión en inventarios que posee 
la Empresa; las situaciones relacionadas con manejo, almacenamiento y adquisición de 
inventarios son cotidianas dentro de los procesos de la Empresa. Finalmente, la falta de 
apalancamiento financiero no se considera de gran importancia debido a que el centro no 
requiere de esta para generar rentabilidad, por lo que se considera como una opción extra 
viable pero no obligatoria. 
3.7.2 Perspectiva de clientes 
 
• Categorización por ingresos: La Empresa posee clientes muy rentables y no tan 
rentables; sin embargo, no están categorizados según esfuerzo, lo que hace que 
no se maximicen los beneficios que estos generan, aunque ha sido política de la 
empresa no menospreciar a ningún cliente, ya que todos son importantes para la 
generación de ingresos.  
 
• Diferenciación por servicio: Como se indicó en la gestión comercial, la 
Empresa ha creado una fortaleza en su servicio al cliente, la cual utiliza 
adecuadamente para compensar debilidades de la calidad de sus productos, una 
estrategia que no siguen otras empresas para el mercado costarricense, lo que 
crea una diferenciación importante en el mercado nacional. 
 
• Definición de perfiles del cliente: Como empresa dedicada al servicio al cliente 
y que los considera a todos importantes debe tener gran conocimiento de las 
cualidades que busca en ellos. Por ello analizar detalladamente estas 
características permite obtener un perfil ideal, lo cual permitirá enfocar sus 
esfuerzos en según las probabilidades de generar ingresos. 
 
• Transferencia de beneficios: La buena relación que posee la Empresa con sus 
proveedores lo acredita a constantes beneficios con estos. Incluyen tanto 
descuentos como mejoras de equipos sin incremento de costos. La Empresa 
posee la política de transferir estos beneficios a sus clientes, lo que otorga mayor 
valor agregado para cada uno. 
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• Tiempo de cumplimiento de solicitudes de clientes: La Empresa dedica grandes 
esfuerzos en cumplir a cabalidad los tiempos pactados, y en la medida de lo 
posible, cumplir en menor tiempo la solicitud, lo que refuerza la satisfacción de 
los clientes, constituyéndose en uno de los pilares centrales de su imagen de 
calidad y servicio. 
 
• Recuperación de clientes perdidos: La Empresa ha demostrado capacidad para 
recuperar clientes que se han ido con la competencia; cuando regresan, por lo 
general, tienen mayor lealtad de la que tenían antes.  
 
• Medición de satisfacción: Para cuantificar la satisfacción del cliente como 
aspecto vital en el éxito de la Empresa, la falta de una encuesta que le permita 
hacerlo implica una debilidad importante. La medición de esta satisfacción 
permite a la Empresa efectuar mejoras en sus procesos y ajustarlos a las 
necesidades cambiantes de sus clientes. 
 
• Registro electrónico: El registro de clientes que mantiene la Empresa le permite 
formular una relación más cercana con ellos, al comprender más detalladamente 
las necesidades de cada uno. También ofrece la oportunidad de predecir las 
posibles necesidades de algunos clientes basados en sus compras anteriores. 
 
• Estacionalidad de las ventas: Los consumidores de los diferentes mercados 
poseen períodos de necesidad diferenciados. Esta variación permite a la 
Empresa dirigir sus esfuerzos para satisfacer las necesidades de los clientes de 
un mercado mientras el otro mercado se encuentra en un punto bajo de ventas. 
 
Tabla 3.14 Orden de prioridad en la perspectiva de clientes 
Aspecto Orden de importancia 
Categorización por ingresos 8 
Diferenciación por servicio 2 
Definición de perfiles del cliente 9 
Transferencia de beneficios 3 
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Tiempo de cumplimiento de solicitudes 
de clientes 
1 
Recuperación de clientes perdidos 5 
Medición de satisfacción 7 
Registro electrónico 6 
Estacionalidad de las ventas 4 
 
En la perspectiva de clientes posee mayor importancia el tiempo de cumplimiento de sus 
solicitudes. Todos los miembros de la Empresa comprenden que el cumplimiento 
satisfactorio de los tiempos de solicitudes determinará el nivel de satisfacción final del 
cliente, por lo que se considera el aspecto primordial en esta perspectiva. 
 
El segundo aspecto más importante es la diferenciación con la competencia por el servicio, 
pues los principales clientes utilizan los servicios porque los consideran los de mejor 
calidad del mercado nacional.  En tercer lugar se encuentra otro aspecto vital en la mejora 
en la satisfacción del cliente: la transferencia de beneficios de los proveedores. Los 
miembros de la Empresa poseen la iniciativa de aprovechar estos beneficios y utilizarlos 
para incrementar el valor percibido de los clientes. 
 
En cuarto lugar se encuentra la estacionalidad de los clientes, donde ciertos meses del año, 
la Empresa se dedica de forma casi exclusiva a un mercado, aprovechando un período pico 
en ventas. En quinto sitio, se encuentra la capacidad de recuperar clientes perdidos. Estos 
clientes que regresan se convierten en parte de sus clientes más leales. El sexto puesto lo 
ocupan los registros electrónicos de la información de los clientes. Estos han mejorado 
significativamente la relación de la Empresa con sus clientes. 
 
En sétimo lugar se encuentra la incapacidad de medición de satisfacción de los clientes. Por 
lo general, se puede percibir el nivel de satisfacción de un cliente al conversar directamente 
son él, pero se requiere de un medio de cuantificación para determinar la necesidad de 
mejoras. En los últimos puestos se colocaron los aspectos relacionados en diferenciación de 
clientes, y esto se debe a que la Empresa cuenta con la política de considerar a todos los 
clientes como potenciales clientes importantes, por lo que se consideran como aspectos 
menos relevantes dentro de la perspectiva. 
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3.7.3 Perspectiva de procesos  
 
Varios puntos de los procesos internos han sido analizados previamente en las secciones 
anteriores, como la toma de decisiones, el control financiero y el manejo de relaciones con 
los clientes. Esta sección se analiza de acuerdo con su efecto en los procesos internos de la 
Empresa. 
. 
• Estructura organizacional autocrática: La toma de decisiones en la Empresa se 
efectúan de forma autocrática por parte de la Junta Directiva. La Gerencia 
General siempre tiene la última palabra. Este método de toma de decisiones es 
de gran eficiencia para una empresa pequeña, donde las rápidas decisiones del 
Gerente General permiten alcanzar soluciones a los diferentes problemas que 
enfrenta la Empresa a diario.  
 
• Aceptación de sugerencias: Durante el proceso de toma de decisiones, es 
importante considerar siempre las sugerencias e ideas de los otros miembros de 
la Empresa, pues tomar en cuenta todas las sugerencias antes de tomar una 
decisión permite seleccionar la mejor opción. 
 
• Control financiero: Las finanzas están bajo el control de la Gerente Financiera. 
Cada entrada o salida de efectivo deberá tener su aprobación, lo cual beneficia 
porque se mantiene un control rígido en todas las transacciones, lo cual impide 
extravíos o faltantes. Pero es, a la vez, es un proceso poco eficiente. Así, otorgar 
mayor independencia a cada área funcional le permitiría a los miembros de la 
Empresa aprovechar mejor los recursos disponibles y efectuar acciones más 
oportunas para alcanzar el éxito.   
 
• Interacción entre participantes: Con un enfoque al servicio al cliente, la 
Empresa necesita un adecuado manejo de relaciones con los clientes. En la 
actualidad la Empresa busca crear relaciones a largo plazo con sus clientes y 
lograr que obtengan la mayor satisfacción posible con cada adquisición. Sin 
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embargo, esta interacción no es la única de gran importancia pues, la relación 
entre cada miembro y la relación con los proveedores también forman parte de 
los puntos focales de su éxito. 
 
• Establecimiento de tiempo de cumplimiento de solicitudes: A través de una 
planificación organizada, se adecuan los recursos de la Empresa para mantener 
tiempos de cumplimiento mínimos para los clientes. La capacidad de multitareas 
facilita este proceso al permitir una distribución eficiente de proyectos. 
 
• Proceso de contratación: Este no es un proceso definido como en otras 
empresas; en cambio, se busca que el nuevo integrante tenga la capacidad de 
acoplarse correctamente dentro de la Empresa, más que una evaluación de sus 
conocimientos. En el caso de esta Empresa, donde el trabajo en equipo es vital 
para alcanzar el éxito, la buena química entre los diferentes miembros es 
necesaria. 
 
• Capacitación en función de las exigencias del mercado: La Empresa no cuenta 
con un Plan de Capacitación, sino que efectúa capacitaciones cada vez que se 
presenta la necesidad a fin de cumplir con las exigencias o cambios de los 
mercados, siendo un efecto reactivo. 
 
• Administración de recursos humanos: Lograr mantener una baja rotación de 
personal  a través de la creación de un ambiente de trabajo propicio ha sido vital 
para  el éxito de la Empresa; esta condición permite el desarrollo de la sinergia 
existente entre sus miembros. 
 
• Compensaciones: La disponibilidad de ofrecer beneficios de acuerdo a las 
necesidades de cada miembro, les permite obtener una compensación por su 
esfuerzo y dedicación hacia la Empresa. Cada miembro tiene la oportunidad de 
escoger el tipo de beneficio que desee; la Gerencia General determinará su 
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viabilidad y definirá las condiciones que deberá cumplir para obtener este 
beneficio. 
 
Tabla 3.15 Orden de prioridad en la perspectiva de procesos internos 
Aspecto Orden de importancia 
Estructura organizacional autocrática 1 
Aceptación de sugerencias 8 
Control financiero 2 
Interacción entre participantes 3 
Establecimiento de tiempo de 
cumplimiento de solicitudes 
4 
Proceso de contratación 9 
Capacitación en función de las exigencias 
del mercado 
7 
Administración de recursos humanos 5 
Compensaciones 6 
 
La estructura organizacional autocrática de la Empresa es la base fundamental de todos sus 
procesos. El Gerente General es la cabeza y el resto no puede funcionar sin él. El control 
financiero se encuentra en segundo puesto debido a que consisten en los controles de todo 
el funcionamiento y no se mueven recursos sin haber pasado por la Gerente Financiera. 
 
El tercer lugar lo ocupa la interacción entre participantes, crear una armonía entre todos los 
participantes es vital para el bienestar de la Empresa. El descuido de cualquiera de estas 
relaciones puede arruinar su éxito. En cuarto lugar se encuentra el establecimiento de 
tiempos de cumplimiento de solicitudes; sin la buena distribución de los recursos, no se 
lograría alcanzar el nivel de eficiencia que se posee en la actualidad.  
 
En el quinto puesto se encuentra la administración de recursos humanos. La Empresa 
considera como su recurso más importante a sus miembros; por esta razón, existe un 
ambiente propicio para el personal, que se refleja en su baja rotación de personal. Las 
compensaciones en sexto lugar, se relacionan de forma cercana al aspecto anterior. 
Adecuadas a las necesidades de cada miembro, ayudan a reducir la rotación del personal. 
 
Los últimos tres puestos los ocupan las capitaciones, la disponibilidad a sugerencias y las 
contrataciones. Estos aspectos no ocupan puestos de importancia en la perspectiva de 
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procesos internos debido a que las tres se cumplen en un nivel suficiente para el buen 
funcionamiento de la Empresa. La capacitación de los miembros cumple con las 
necesidades actuales del mercado. La Gerencia General se encuentra disponible para 
sugerencias en cualquier momento y por el momento, el proceso de contratación no ha 
permitido el ingreso de miembros inadecuados a la Empresa. Una mejora en cualquiera de 
estos procesos es bien recibida, pero no forma parte de las prioridades actuales. 
 
3.7.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
 
• Visión gerencial: Conforme al crecimiento de la Empresa, se modifican también 
las metas empresariales. El alcance de la visión original permitió la búsqueda de 
una nueva visión más ambiciosa acorde a los prospectos futuros de la Empresa. 
 
• Experiencia práctica: Los empleados han adquirido una gran cantidad de 
experiencia a través de los años de aprendizaje dentro de la Empresa. Esta les 
permite lidiar con casi cualquier situación de la forma más eficiente posible.  
 
• Desarrollo de nuevas habilidades: El aprendizaje de otros miembros de la 
Empresa permite a cada miembro incrementar su capacidad multitarea. Este 
desarrollo incrementa la flexibilidad de la Empresa y mejora su eficiencia en el 
cumplimiento de los proyectos. 
 
• Trabajo en equipo: La gran cantidad de años trabajando en conjunto ha forjado 
equipos con gran sinergia entre los miembros, los cuales son capaces de cumplir 
objetivos con gran eficiencia. Esta cualidad le permite a la Empresa abarcar una 
cantidad mayor de proyectos en relación a la cantidad de personal que posee. 
 
• Tecnologías de información: Las tecnologías de información actuales no se 
están aprovechando al máximo de su capacidad. Ciertos datos, como el 
movimiento del inventario mensual, no se están apro
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el análisis de estos datos puede proveer información importante para la Junta 
Directiva. 
 
 
Tabla 3.16 Orden de prioridad en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
Aspecto Orden de importancia 
Visión gerencial 1 
Experiencia práctica 3 
Desarrollo de nuevas habilidades 4 
Trabajo en equipo 2 
Tecnologías de información 5 
 
 
El aspecto prioritario en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento es la visión gerencial. 
Esta visión tiene influencia en cualquier aspecto de su desarrollo. En segundo puesto se 
encuentra el trabajo en equipo, pues cada miembro de la Empresa ha experimentado sus 
ventajas, además, la estructura de beneficios que posee la Empresa promueve este aspecto. 
 
En tercer lugar se encuentra la experiencia práctica de cada miembro en sus funciones 
asignadas. La razón de la eficiencia en los servicios de la Empresa se deriva de la gran 
cantidad de experiencia de sus miembros. Es poco común enfrentar situaciones que la 
Empresa no tenga la capacidad de superar. El desarrollo de nuevas habilidades tiene 
relación directa con la experiencia. Así, todos sus miembros han adquirido nuevas 
habilidades, efectuando labores no asignadas originalmente a su puesto, lo que ha 
incrementado la versatilidad de la Empresa. 
 
Por último, se encuentran las tecnologías de la información, las cuales no se perciben como 
de gran importancia para el éxito de la Empresa. Los miembros las consideran útiles pero 
no vitales, por lo que las colocan en el último puesto de la perspectiva. 
 
3.8 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas 
(FODA) 
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Con base en los análisis efectuados anteriormente, se procede a definir cada una de las 
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que posee la Empresa en la actualidad. 
 
 
 
Figura 3.2 Matriz de FODA 
 
 
3.8.1 Fortalezas 
 
• Liderazgo en calidad de servicio y atención al cliente: La Empresa cuenta en la 
actualidad con el liderazgo en estos aspectos en el mercado nacional; este ha 
demostrado con los años ser su mayor fortaleza, con la cual ha logrado alcanzar 
su éxito actual. 
 
• Experiencia en los mercados en los que participa: permite comprender mejor 
las necesidades de sus clientes y ajustar su oferta a ellas, lo cual ha demostrado 
ser invaluable para el desempeño eficiente de la Empresa. 
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• Relaciones con sus proveedores quienes le otorgan la exclusividad de ventas 
en toda la región: Esta relación permite a la Empresa recibir ayuda de sus 
proveedores para enfrentar las adversidades de los mercados. Los proveedores 
están dispuestos a efectuar cambios y adaptaciones a ciertos productos a petición 
de la Empresa a fin de cumplir con las necesidades del mercado. 
 
• Precios inferiores a los de sus principales competidores en el mercado: Los 
principales competidores que existen en el mercado costarricense poseen precios 
muy superiores a los que ofrece la Empresa; en términos generales la superan en 
al menos un 25% en casi todos los productos.  
 
• Buena reputación en el mercado: Los años de labor desarrollando una buena 
imagen para la Empresa han forjado una buena reputación en el mercado 
nacional. Esta buena reputación se encuentra estrechamente ligada a la calidad 
del servicio que se ofrece. 
 
• Estabilidad laboral: Esto permite que sus miembros puedan dedicar todos sus 
esfuerzos a alcanzar los objetivos de la Empresa, lo cual tiene un efecto positivo 
en los clientes, debido a que estos se sienten más a gusto cuando son atendidos 
por personas que le son familiares. 
 
• Participación en dos mercados diferentes: La participación de la Empresa en 
estos dos mercados le permite compensar las estacionalidades de las ventas de 
ambos, además de que reduce el efecto que puede tener sobre la Empresa 
cualquier recesión que pueda sufrir cualquiera de estos mercados. 
 
• Flexibilidad y adaptabilidad: La Empresa cuenta con la flexibilidad de 
reorganizar sus recursos, según sea necesario, para enfrentar cualquier situación 
adversa que se le presente. También tiene la capacidad de adaptarse a cualquier 
cambio en el mercado, puessu estructura organizacional no requiere de 
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procedimientos extensos para modificarse; con la aceptación de la Gerencia 
General, los cambios pueden efectuarse de forma casi inmediata. 
 
• Capacidad de multitareas: Las principales procesos que posee la Empresa 
pueden ser ejecutados por más de un miembro. Al no depender exclusivamente 
de un miembro para cumplir con ciertas funciones, es posible distribuir de forma 
eficiente las labores para reducir los tiempos de cumplimiento. 
 
• Constancia en la readecuación de los servicios incrementando su eficiencia: 
Las mejoras constantes que se efectúan en los servicios permite a la Empresa 
maximizar la eficiencia de sus procesos, mejorando así la satisfacción de los 
clientes. 
 
• Personalización de los servicios: La capacidad de personalizar casi todos los 
servicios que ofrece le permite a la Empresa ajustarse a las necesidades de sus 
clientes, obteniendo soluciones ajustadas a sus necesidades, en vez de tener que 
adaptar sus necesidades a las soluciones disponibles. 
 
• Capacidad de recuperar clientes: La Empresa ha demostrado gran capacidad de 
recuperar clientes que la competencia ha ganado, sin la necesidad de incurrir en 
gastos significativos para lograrlo. Estos clientes forman parte importante de la 
cartelera de clientes leales que posee la Empresa. 
 
3.8.2 Oportunidades 
 
• Apertura de los mercados internacionales: Conforme Costa Rica va 
desarrollando mejores relaciones comerciales con otros países, las posibilidades 
de que la Empresa pueda efectuar ventas a estos países se incrementan. Los 
mercados de Latinoamérica son en los que la Empresa posee mayor interés. Así 
los tratados de libre comercio que está efectuando el Gobierno abren caminos 
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para ingresar de forma más sencilla a países de la región, al reducir aranceles y 
facilitar la tramitología de los procesos. 
 
• Nuevas tecnologías de información: El desarrollo de las tecnologías de la 
información genera nuevos medios y herramientas que facilitan el intercambio 
comercial con todos los países del mundo. Estos desarrollos han cambiado 
completamente la forma de hacer negocios y es muy probable que lo continúen 
cambiando conforme avance su desarrollo. 
 
• Evolución de los trámites institucionales a medios digitales: El Gobierno de 
Costa Rica posee una orientación tecnológica enfocada a sustituir todos los 
procesos tramitológicos en papel por procesos digitales, a fin de incrementar 
significativamente la eficiencia de sus procesos. Este proceso, además, busca 
simplificar significativamente los trámites, reduciendo el tiempo de 
procesamiento de cada uno. Esto aplica también para los procesos de compras 
institucionales, por lo que las empresas que se adapten a estos medios de 
primero lograrán obtener gran cantidad de clientes de gran importancia. 
 
• Nuevas líneas de productos complementarios: Debido a que los mercados en 
los que participa la Empresa poseen un rango de necesidades muy amplio, es 
posible que se puedan introducir nuevas líneas de productos que puedan 
complementar las líneas existentes, como es el caso de bandejas de plástico para 
cultivos, en el mercado agrícola y electrocardiogramas para medir las 
pulsaciones del corazón, en el mercado de equipos médicos. 
 
• Importación de productos provenientes de China: La Empresa tiene la facilidad 
para importar equipos de China. Conforme se desarrollan sus industrias, la 
calidad de sus equipos también va aumentando, por lo que a futuro, iniciar la 
importación de equipos provenientes de ese país puede ser una opción viable. 
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3.8.3 Debilidades 
 
• Calidad de los productos de la competencia: Una debilidad que ataca mucho la 
competencia se basa en que los productos de la competencia poseen mayor 
calidad que los que ofrece la Empresa, a través de ataques a la imagen de 
equipos provenientes de Taiwán. 
 
• Falta de personal dedicado al manejo de relaciones con los clientes: La falta 
de este agente ha permitido que empresas de la competencia que sí los utilizan 
logren arrebatar clientes leales a la Empresa, por su mayor acercamiento a los 
clientes. 
 
• Capacitación en CMR de la fuerza de ventas: La Empresa no cuenta con una 
capacitación adecuada en materia de CMR. Esta falta de conocimientos limita 
significativamente la capacidad de mantener las relaciones con los clientes a 
largo plazo, aspecto que aprovecha de forma efectiva la competencia. 
 
• Planificación financiera ineficiente: Las limitaciones que posee la Empresa en 
la planificación de sus finanzas limita su capacidad de maximizar su rentabilidad 
y afecta su capacidad de crecimiento, al no poseer suficientes recursos para 
invertir en proyectos de mejora. 
 
• Inadecuados planes de capacitación: La Empresa efectúa las capacitaciones 
necesarias cuando surge la necesidad, pero con frecuencia un cambio en el 
mercado genera pérdidas importantes para la Empresa hasta que este se adapta al 
cambio. 
 
• Inadecuados sistema de selección de candidatos para contratación: La 
Empresa carece de un medio formal para encontrar posibles candidatos; en la 
actualidad depende exclusivamente de recomendaciones de amigos y conocidos 
de la Junta Directiva para obtener nuevas opciones. 
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• Baja inversión en promoción: La reducida inversión en promoción, 
especialmente en publicidad, ha demostrado en muchas circunstancias que el 
posicionamiento de sus marcas es deficiente con respecto a la competencia. Esto 
se debe a que mantiene una fuerte publicidad y logra opacar a la Empresa. 
 
• Desarrollo organizacional: El crecimiento de la Empresa no se encuentra al 
nivel con su desarrollo organizacional. Además la lenta evolución de su 
estructura origina limitaciones en la capacidad de crecimiento. 
 
3.8.4 Amenazas 
 
• Nuevos participantes al mercado: Las bajas barreras de entrada al mercado 
nacional implican que constantemente ingresan nuevos participantes al mercado. 
 
• Susceptibilidad a precios bajos: En un mercado donde el precio de los 
productos posee gran importancia, proveedores de países de bajos costos tienen 
la capacidad de ganar porciones del mercado rápidamente. 
 
• Avance tecnológico en los mercados en que participa la Empresa: La amenaza 
de desarrollos tecnológicos que provoquen la obsolescencia de los productos 
que ofrece la Empresa es siempre latente. Los grandes desarrollos científicos de 
la actualidad han convertido esta amenaza para una cantidad importante de 
productos, porque cualquier cambio en la tecnología o descubrimiento científico 
puede convertir en obsoleto a algún producto. 
 
• Dependencia de proveedores de Taiwán: La Empresa ha utilizado 
exclusivamente proveedores de Taiwán desde sus inicios, y esto se debe a la 
facilidad de comunicación y la cercana relación con estos. Sin embargo, 
conforme se desarrolle la tecnología de países como China, India y Tailandia, 
los productos que ofrezcan pueden superar los productos de Taiwán. 
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3.8.5 Análisis global de resultados 
 
La matriz FODA de la Figura 3.2 permite observar de forma clara y puntual las capacidades 
que posee la Empresa. Con base en los análisis anteriores, se seleccionarán las estrategias 
que debe utilizar la Empresa para aprovechar al máximo sus fortalezas, mitigando los 
efectos de sus debilidades, aprovechando las oportunidades y evitando las consecuencias de 
las amenazas. 
 
Para efectuar este análisis, se asignará una letra a cada fortaleza, a fin de indicar en las 
tablas 3.7, 3.8 y 3.9 los que se aplicarán para la estrategia de cada punto. 
 
a. Liderazgo en calidad de servicio y atención al cliente. 
b. Experiencia en los mercados en los que participa. 
c. Relaciones con sus proveedores quienes le otorgan la exclusividad de ventas en 
toda la región. 
d. Precios inferiores a los de sus principales competidores en el mercado.  
e. Buena reputación en el mercado.  
f. Estabilidad laboral. 
g. Participación en dos mercados diferentes. 
h. Flexibilidad y adaptabilidad. 
i. Capacidad de multitareas.  
j. Constancia en la readecuación de los servicios incrementando su eficiencia.  
k. Personalización de los servicios.  
l. Capacidad de recuperar clientes. 
 
 
Tabla 3.17 Fortalezas contra debilidades 
Debilidades Fortalezas Estrategia 
Calidad de los 
productos de la 
competencia 
(a) (d) 
Utilizar una estrategia de gran servicio y 
menor precio permite a la Empresa 
compensar con dos beneficios su menor 
calidad.  
Falta de personal 
dedicado al manejo 
(b) (f) (i) (k) (j) 
A pesar de no poder equiparar los beneficios 
de incluir un personal dedicado a los clientes, 
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de relaciones con los 
clientes 
la Empresa sí cumple con las labores de este 
puesto aunque en menor constancia. 
Capacitación en 
CMR de la fuerza de 
ventas 
 
Este aspecto no es mitigado actualmente por 
las fortalezas de la Empresa 
Planificación 
financiera 
ineficiente (h) 
La flexibilidad y adaptabilidad que posee la 
Empresa para lidiar con situaciones adversas 
le permite desviar recursos rápidamente para 
mitigar los efectos de la deficiente 
planificación. 
Inadecuado planes 
de capacitación 
(f) (i) 
La gran cantidad de experiencia acumulada en 
la Empresa incrementa la posibilidad de 
enfrentar nuevos cambios en el mercado sin la 
capacitación adecuada.  
Inadecuados 
sistema de selección 
de candidatos para 
contratación 
 
Este aspecto no es mitigado actualmente por 
las fortalezas de la Empresa 
Baja inversión en 
promoción 
(a) (e) (l) 
La Empresa cuenta con una imagen positiva y 
conocida en el mercado nacional, con lo que la 
publicidad de “boca en boca” genera un efecto 
importante en la promoción. Además, cuenta 
con la capacidad de recuperar clientes 
antiguos que haya perdido frente a la 
competencia. 
Desarrollo 
organizacional 
 
Este aspecto no es mitigado actualmente por 
las fortalezas de la Empresa 
 
 
Las principales debilidades que enfrenta la Empresa pueden ser compensadas con las 
fortalezas que posee, y en los puntos que utiliza la competencia en sus ataques hacia la 
Empresa existen  fortalezas capaces de mitigar su efecto. Esto se demuestra con el éxito que 
ha logrado alcanzar la Empresa en los años que lleva en el mercado 
 
Con la excepción de las debilidades originadas por su gestión interna, las cuales requieren 
de mejoras en el área gerencial de la Empresa, estas debilidades constituyen los objetivos 
de cambio de más importancia que posee la Gerencia General. 
 
 
Tabla 3.18 Fortalezas contra oportunidades 
Oportunidades Fortalezas Estrategia 
Apertura de los 
mercados 
internacionales 
(a) (c) (g) 
Como una de las empresas líder del mercado 
nacional, con la exclusividad en la región, la 
empresa se encuentra en plena capacidad de 
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expandirse a cualquiera de los dos mercados 
en los que tiene experiencia en los países del 
sector. 
Nuevas tecnologías 
de información 
(h) (j) 
La velocidad con la que la Empresa puede 
efectuar cambios en el uso de sus tecnologías 
de la información y la constante búsqueda de 
mejora de sus procesos, permite aprovechar 
las nuevas herramientas que se ofrecen en el 
mercado. 
Evolución de los 
trámites 
institucionales a 
medios digitales 
(h) (k) 
La Empresa cuenta con la capacidad de 
modificar sus métodos para ajustarse a las 
necesidades de sus clientes, si el cliente desea 
evolucionar a medios digitales, la Empresa se 
adaptará para cumplir con este cambio. 
Nuevas líneas de 
productos 
complementarios 
(b) (e) 
La experiencia de la Empresa le permiten 
identificar posibles nuevos productos para su 
mercado y la buena reputación le facilita la 
introducción de estos productos al mercado. 
Importación de 
productos 
provenientes de 
China 
(c) (e) 
Los proveedores de China pueden evaluar la 
buena relación de la Empresa con sus 
proveedores, y su reputación positiva, para 
considerar que es una candidata adecuada 
para comerciar.  
 
 
Las oportunidades que posee la Empresa a futuro consisten en cinco posibilidades de 
crecimiento. Estas oportunidades se pueden convertir en amenazas si se desaprovechan, 
debido a que la competencia podría utilizarlas a su favor para desplazarla del mercado. Sin 
embargo, con los cambios necesarios para aprovecharlas, las probabilidades de éxito de la 
Empresa mejorarán considerablemente. 
 
El principal aspecto a notar es que la Empresa en la actualidad se encuentra con la 
capacidad, la disponibilidad de adaptarse y cambiar de acuerdo a los cambios en sus 
mercados, de forma que está preparada para convertir estas oportunidades en medios de 
crecimiento futuro. 
 
 
Tabla 3.19 Fortalezas contra amenazas 
Amenazas Fortalezas Estrategia 
Nuevos 
participantes al 
mercado 
(a) (b) (e) 
Para enfrentar nueva competencia, la 
Empresa se encuentra en la actualidad como 
una de las empresas líder del mercado 
nacional. Con barreras de calidad y servicio 
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que cualquier nuevo participante tendrá 
dificultades para superar. 
Susceptibilidad a 
precios bajos 
(a) (e) (k) (l) 
El nivel de calidad de los servicios que ofrece 
la Empresa es la principal forma de enfrentar 
esta amenaza. Además, se cuenta con la 
capacidad de recuperar clientes que la 
competencia ha obtenido con esta estrategia. 
Avance tecnológico 
en los mercados en 
que participa la 
Empresa 
(h) (j) 
Una revisión constante de nuevos productos y 
servicios en el mercado le permite a la 
Empresa mitigar el efecto de esta amenaza, 
debido a que reduce el tiempo de retraso 
entre una mejora tecnológica en el mercado y 
la implementación dentro de esta. 
Dependencia de 
proveedores de 
Taiwán (c) 
La Empresa ha logrado mantener la 
exclusividad de sus productos por más de diez 
años. Pero conforme aparecen nuevos 
proveedores a nivel mundial, esta 
dependencia deberá ser reevaluada. 
 
  
Las amenazas que posee la Empresa a futuro se concentran principalmente en los cambios 
en los mercados y de nuevos competidores. Las fortalezas que posee en la actualidad le 
permiten mitigar hasta cierta medida los efectos de estas amenazas; sin embargo, cada una 
de estas reflejan riesgos importantes de reducción de ingresos si no se prepara 
adecuadamente para cada una. 
  
En el siguiente capítulo se utilizarán los resultados obtenidos en los análisis de este 
capítulo, y las estrategias planteadas, para formular la propuesta del CMI para el Centro 
para el Desarrollo Biociencia S.A. 
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CAPITULO 4. Desarrollo de la propuesta del CMI para la 
empresa  
 
 
En este capítulo se procederá a desarrollar la propuesta de la herramienta del Cuadro de 
Mando Integral para el Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. con base en la 
información adquirida y analizada en los capítulos anteriores. Esta propuesta será luego 
evaluada por todos los miembros de la Empresa a fin de efectuar recomendaciones sobre 
ella.  
 
Aquí se expondrá el objetivo y el concepto general para comprender la base de la 
propuesta. Para guardar coherencia con la estrategia general de la empresa, esta fue 
desarrollada con estricto apego al marco estratégico del Centro para el Desarrollo 
Biociencia S.A. establecido en los capítulos anteriores. 
 
4.1 Justificación de la propuesta 
 
 
Este modelo de gestión constituye una guía práctica adecuada a las necesidades de esta 
organización. La herramienta del CMI facilita la comprensión de la situación actual de la 
Empresa, vital para alcanzar la versatilidad que requiere para ser competitiva a largo plazo. 
 
El control de gestión se inicia con la visión y la estrategia de la empresa, aspectos incluidos 
dentro de la gestión del CMI. Sin embargo, la cualidad descriptiva de esta herramienta, en 
conjunto con características analíticas del entorno en que se desenvuelve la empresa, 
conlleva comúnmente a una evolución de estas de acuerdo con las necesidades del 
mercado. 
 
El CMI aporta información útil para desarrollar continuamente indicadores de control, los 
cuales, bajo un monitoreo constante y adecuado, le van a permitir al Centro para el 
Desarrollo Biociencia S.A. alcanzar sus metas. 
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4.2 Objetivo de la propuesta 
 
El objetivo de la propuesta consiste en desarrollar una proposición de mejora para la 
estructura organizacional de la empresa con base en el modelo del Cuadro de Mando 
Integral, con el fin de mejorar su desempeño. 
 
4.3 Propósito general 
 
 
La propuesta tiene como finalidad integral las acciones que el Centro para el Desarrollo 
Biociencia S.A. desarrolla en la actualidad por medio de la herramienta del CMI, 
incorporando los aspectos que los análisis anteriores determinaron que carece la entidad. Se 
plantea una serie de objetivos estratégicos, con sus indicadores respectivos, metas y su plan 
de acción. La finalidad es que se integre a todos los miembros de la Empresa en su 
implementación y mejoramiento continuo, a fin de que se sientan motivados a los cambios. 
 
4.4 Desarrollo del CMI 
 
El desarrollo de la propuesta seguirá puntualmente cada paso establecido en la Figura 1.5, 
la cual muestra cada etapa a desarrollar para concretar la propuesta, resumida en la 
siguiente tabla: 
 
Tabla 4.1 Etapas del proceso de creación del Cuadro de Mando Integral 
ETAPAS ACCIONES POR REALIZAR 
1. Establecimiento o confirmación de la 
misión, la visión y los valores 
Determinar la misión, la visión y los valores de 
acuerdo con los ideales del Centro para el 
Desarrollo Biociencia S.A. y la Gerencia General. 
2. Establecimiento de las perspectivas 
Definir los objetivos estratégicos para cada una 
de las diferentes perspectivas. 
3. Formulación de objetivos estratégicos 
empresariales 
Establecer los objetivos estratégicos 
empresariales con base en las observaciones 
efectuadas por la Gerencia General. 
4. Construcción del mapa estratégico 
Determinar la relación entre cada uno de los 
objetivos estratégicos. 
5. Definición de los factores críticos de 
éxito del CMI 
Definirlos de acuerdo con la investigación 
realizada. 
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6. Selección de indicadores para cada 
perspectiva 
Señalar los indicadores de las principales 
variables para el control de la organización, tanto 
internos como externos. 
7. Desglose del cuadro de mando e 
indicadores por unidad operativa 
Designar los responsables de medir cada uno de 
los indicadores. 
8. Formulación de metas del CMI Formular metas para cada uno de los indicadores. 
9. Desarrollo del plan de acción 
Crear un plan de acción para efectuar la 
implementación del CMI, de acuerdo con los 
objetivos estratégicos propuestos. 
 
 
4.4.1 Establecimiento o confirmación de la misión, la visión y los 
valores 
 
En el capítulo 2 se definieron la misión, la visión y los valores actuales de la Empresa, los 
cuales serán reevaluados para determinar su validez de acuerdo a los cambios 
organizacionales que se propondrán con el CMI.  
 
La misión actual de la Empresa es la misma que se ha utilizado desde su fundación; esta fue 
diseñada por el antiguo Gerente General y es la que mejor describe la razón de existir de la 
Empresa en el mercado, lo que confirma su aplicación para esta propuesta: 
 
 “Ofrecer equipos médicos y agrícolas al mercado nacional con precios razonablemente 
inferiores a los de la competencia, conservando un estándar de calidad y servicio superior 
al de la competencia.” 
 
Como se mencionó anteriormente, la visión actual de la Empresa fue formulada por el 
actual Gerente General, la cual sustituyó a la visión original, puesto que esta había sido 
alcanzada: 
 
 “Convertirse en la empresa líder a nivel nacional, ofreciendo el mejor servicio al cliente 
del mercado a los precios más bajos sin perjudicar la calidad de sus equipos.” 
 
Esta visión cumple con los objetivos estratégicos que posee la Empresa actualmente. El 
enfoque principal se encuentra en el mercado nacional, por lo que alcanzar su liderazgo 
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definitivo es la meta. De acuerdo con lo planteado en las estrategias del capítulo 3, 
probablemente cuando la Empresa se oriente hacia los mercados internacionales, la validez 
de esta visión se confirme para efectos de esta propuesta. 
 
 
Figura 4.1 Valores del Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. 
 
Los valores que posee la Empresa en la actualidad definen los lineamientos en la conducta 
de sus miembros en cualquier proceso. Estos valores se revisaron durante la encuesta con el 
personal y se decidió que efectivamente están incluidos todos los valores que se consideran 
importantes. 
 
4.4.2 Establecimiento de las perspectivas 
 
La estrategia empresarial a utilizarse es la de efectuar una readecuación en los procesos 
internos de la Empresa, mediante los controles que otorga el Cuadro de Mando Integral. 
Esta estrategia se basa en la búsqueda de alcanzar una solución para las debilidades de los 
procesos internos de la Empresa, a fin de facilitar su crecimiento a futuro. 
 
Como se ha indicado en los capítulos previos, el CMI se divide en cuatro perspectivas sobre 
las cuales se basa para formular su gestión. Esta sección busca definir los principales 
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objetivos estratégicos que permitan alcanzar el éxito futuro del Centro para el Desarrollo 
Biociencia S.A. 
 
 
Figura 4.2 Perspectivas del CMI 
 
4.4.2.1 Perspectiva financiera 
 
De acuerdo con Norton y Kaplan, en su libro “Cuadro de Mando Integral” existen tres fases 
del ciclo de vida del negocio: crecimiento, sostenimiento y cosecha. Como se había 
indicado en la sección 1.4.1, la Empresa se encuentra en la actualidad en la etapa de 
crecimiento, donde la búsqueda diversificación e incremento de ingresos continúa siendo su 
prioridad, además del crecimiento de la estructura organizacional de la Empresa. 
  
En la perspectiva financiera, se tiene como orientación establecer controles financieros para 
incrementar la eficiencia del manejo de los recursos de la Empresa. Los controles en la 
aplicación de un presupuesto definido para cada área funcional le permitirán regular los 
gastos e inversiones disponibles cada mes, utilizando de la forma más eficientemente 
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posible sus recursos. Los tres aspectos críticos mencionados en la Sección 3.7.1 poseen los 
siguientes objetivos: 
 
Tabla 4.2 Enfoques de las estrategias de la perspectiva financiera 
Aspecto Objetivo de la estrategia 
Planeación estratégica inadecuada Establecer controles formales que permitan a la 
Gerencia General desarrollar un planeamiento 
financiero adecuado y medios de control para darle 
seguimiento a estos planes. 
Inversión importante en 
inventarios 
Optimizar los mecanismos de control y predicción 
de inventarios, a fin de minimizar los períodos de 
rotación. 
Cero apalancamiento financiero Mejorar los medios de control de gastos e 
inversiones para aprovechar los beneficios del 
apalancamiento financiero. 
 
El planteamiento estratégico para cumplir con estos objetivos se describirá a continuación: 
 
A. Establecer un plan financiero adecuado para la Empresa es el primer paso a tomar. 
La Empresa cuenta con estados financieros mensuales de los últimos seis años, los 
cuales le permiten observar el comportamiento financiero del centro, esta 
información sirve de base para establecer un plan de gastos e inversiones mensual. 
 
El control de gastos en cada proyecto es un aspecto importante a incluir dentro de 
esta estrategia. Con base en los presupuestos establecidos para cada mes, se 
designará un gasto aproximado para cada proyecto, para el cual se efectuarán 
seguimientos semanales para garantizar el apropiado uso de los recursos. 
 
Además, se debe establecer un control sobre las inversiones de la Empresa, 
evaluando la viabilidad y rentabilidad de cada proyecto y estableciendo el 
presupuesto para cubrir las necesidades del mismo. Este le permitirá a la Empresa 
efectuar cálculos más precisos sobre sus futuros flujos de caja y formular 
presupuestos con base en estos. 
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B. Entre los controles financieros a incluir dentro de la propuesta, se incluyen 
inspecciones en el manejo de los inventarios de la Empresa. Al establecer revisiones 
más precisas sobre la rotación de los inventarios, podrá reducir significativamente 
su inversión en estos, minimizando el tiempo de almacenamiento de cada producto. 
Este beneficio brinda además la posibilidad de aprovechar los recursos ahorrados en 
otros procesos operativos. 
 
El correcto aprovechamiento de las tecnologías de información que posee la 
Empresa para control de inventarios le permitirá a la Gerencia General disponer de 
información precisa y oportuna para preparar los inventarios para las necesidades 
estacionales de sus clientes. 
 
C. Un mayor control en el movimiento del efectivo dentro de la Empresa le permitirá 
apalancarse financieramente. Esto otorgará la posibilidad de incrementar sus 
inversiones, mientras se aprovechan los beneficios fiscales que estos generan. La 
Empresa cuenta con las ofertas de varios bancos dispuestos a prestar estos servicios, 
por lo que una evaluación detallada de cada una es necesaria para seleccionar la 
mejor opción. 
  
4.4.2.2 Perspectiva de clientes 
 
En esta perspectiva, se describe el método de creación de valor para los clientes, el medio 
para satisfacer la demanda y la razón por la cual el cliente paga por los productos y 
servicios que ofrece la Empresa. Esta etapa del proceso es vital para el CMI debido a que 
permite adecuar las capacidades de la Empresa a las necesidades de sus clientes, lo cual 
genera mayor satisfacción en ellos e incrementa las ventas. 
 
Un aspecto a evidenciar dentro de esta etapa consiste en el enfoque de la proposición de 
valor que posee la Empresa, un liderazgo en la atención y el servicio al cliente. De acuerdo 
con la investigación previa, esta es la fortaleza más importante con la que cuenta, y al crear 
nuevas herramientas para la mejora continua y puntual de esta fortaleza se logra generar 
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mayor valor para el cliente. Los aspectos críticos mencionados en la Sección 3.7.2 poseen 
los siguientes objetivos para sus estrategias: 
 
Tabla 4.3 Enfoques de las estrategias de la perspectiva de clientes 
Aspecto Objetivo de la estrategia 
Categorización por ingresos Mejorar la eficiencia de la asignación de prioridades 
para los miembros de la Empresa. Clientes 
importantes tienen prioridad sobre los otros 
clientes. 
Diferenciación por servicio Incrementar la percepción que posee el cliente 
hacia la importancia de un buen servicio, durante la 
evaluación de alternativas de un proceso de 
compra. 
Definición de perfiles del cliente Facilitar los procesos de selección de clientes de 
acuerdo a la rentabilidad que ofrece cada uno, de 
forma que se utilice de la forma más eficiente los 
recursos humanos que posee la Empresa. 
Transferencia de beneficios Concienciar a los clientes sobre la transferencia de 
los beneficios obtenidos de los proveedores. 
Tiempo de cumplimiento de 
solicitudes de clientes 
Establecer controles de culminación de proyectos 
para asegurar la calidad de los servicios.  
Recuperación de clientes perdidos Incrementar la constancia del diálogo con los 
clientes a fin de minimizar el riesgo de un cambio 
de proveedor. 
Medición de satisfacción Establecer una encuesta de satisfacción al cliente, la 
cual debe ser revisada y analizada periódicamente a 
fin de localizar los puntos que requieren mejoras. 
Registro electrónico Aprovechar las herramientas del las tecnologías de 
información para desarrollar una base de datos 
detallada que permita a la Empresa vincularse 
mejor a las necesidades de sus clientes. 
Estacionalidad de las ventas Implementar controles sobre las necesidades 
estacionales de los clientes a fin adecuar los 
recursos de la Empresa a ellos. 
 
El planteamiento estratégico que se aplicará para estos objetivos se describirá a 
continuación: 
 
A. Designar un nivel de prioridad a los clientes de acuerdo a la rentabilidad de cada 
uno permitirá a la Empresa enfocarse en sus clientes más importantes, y obtener 
mayor rentabilidad por sus esfuerzos. Biociencia S.A. no debe ofrecer la opción de 
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incrementar la prioridad a sus clientes debido a que el limitado recurso humano que 
posee no se lo permite. 
 
B. Crear conciencia en el mercado sobre la importancia de un buen servicio le permite 
a la Empresa mejorar su posicionamiento reforzando el valor de su principal 
fortaleza. Este planteamiento permite además establecer una barrera de calidad de 
servicio dentro de los mercados, que reduce la posibilidad de ingreso de nuevos 
participantes. 
 
C. La Empresa no posee en la actualidad, la capacidad de abarcar la totalidad del 
mercado nacional, por lo que una selección precisa de clientes potenciales es 
importante para aprovechar al máximo sus recursos. Es importante indicar que se 
requiere de una designación de perfiles diferente para los dos mercados en los que 
participa la Empresa. 
 
D. Desde sus inicios, la Empresa ha transferido los beneficios que obtiene de sus 
proveedores hacia sus clientes sin buscar ingresos extras a través de ellos, con lo 
cual crea un mayor valor para el cliente. A pesar de ello, no en todas las ocasiones 
el cliente se ha percatado de esta bonificación, así que se requiere de un cambio en 
el proceso de venta para incluir mayor énfasis en este aspecto.  
 
E. La Empresa cuenta con excelentes tiempos de cumplimiento en comparación con la 
competencia. Sin embargo, no posee medios establecidos para verificar la calidad 
del servicio brindado, por lo que un control de calidad a través de una encuesta de 
satisfacción garantizará que un buen tiempo de cumplimiento no conlleve a una 
mala calidad del servicio. 
 
F. La formulación de una encuesta de satisfacción al cliente brindará información 
precisa sobre la eficiencia de los procesos de servicio y el nivel de cumplimiento de 
las necesidades de cada cliente. Esta información será vital para detectar las etapas 
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más importantes para los clientes, y maximizar la eficiencia en estos puntos, de 
forma que se logre alcanzar una mayor satisfacción para cada uno. 
 
G. Para lograr encaminar los recursos de la Empresa en formalizar un sistema para el 
manejo de relaciones con los clientes, se requiere de la adaptación de las tecnologías 
de la información a nuevas herramientas que faciliten estas labores de seguimiento. 
Estas forman parte del modelo de la Administración de las Relaciones con el 
Cliente o Customer Relationship Management (CMR), modelo que está conformado 
por un conjunto de estrategias de marketing y negocios diseñados con el objetivo de 
establecer una relación duradera con sus clientes, al identificar, comprender y 
satisfacer adecuadamente sus necesidades. 
 
Este sistema le permite a la Empresa actuar proactivamente para satisfacer las 
necesidades de sus clientes, lo cual mejora su nivel de satisfacción de los mismos, 
además de que permite una mayor personalización de los servicios debido a que se 
mantiene mayor información sobre las características de cada uno. 
 
H. Los registros electrónicos que maneja la Empresa en la actualidad contiene 
suficiente información para que se pueda determinar la estacionalidad de las ventas 
de los diferentes productos y servicios que se ofrece. Esto permite desarrollar 
control que permitan a la Gerencia General preparar los recursos para satisfacer 
estas necesidades.  
 
Entre los controles que deben establecerse incluyen la revisión semanal de los 
registros de clientes de la Empresa, verificando la fecha del último contacto con el 
cliente y preparar información de productos y servicios que pueda necesitar cada 
cliente. 
 
I. Preparar los recursos de la Empresa con anticipación para suplir un período de 
ventas elevadas de un mercado le permite preparar, adecuar inventarios y 
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capacidades, reduciendo el perjuicio en los tiempos de cumplimiento de las 
solicitudes de los clientes durante estos períodos de mayor labor. 
 
4.4.2.3 Perspectiva de procesos internos 
 
En esta perspectiva, se identifican los procesos críticos de la cadena de valor en los que la 
Empresa requiere desempeñarse mejor, los cuales se centran en los de mayor impacto en la 
satisfacción de los clientes, en el cumplimiento de objetivos financieros y los que tienen 
mayor relevancia para el manejo de los recursos humanos. 
 
En esta perspectiva, el enfoque que se busca es el de incrementar los controles, a fin de 
reducir la cantidad de errores que se producen en el funcionamiento diario. Como se indicó 
en el Capítulo 3, el Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. no posee en la actualidad 
controles escritos, ni registros formales de sus principales procesos internos, donde la 
comunicación entre las diferentes áreas funcionales se efectúa de forma verbal, sin 
documentación que respalde o verifique la información transmitida. Los puntos más 
importantes a considerar dentro de esta perspectiva se indicaron en la Sección 3.7.3; en 
estos aspectos se basa el enfoque de esta perspectiva: 
 
Tabla 4.4 Enfoques de las estrategias de la perspectiva de procesos internos 
Aspecto Objetivo de la estrategia 
Estructura organizacional 
autocrática 
Las necesidades actuales de la Empresa no 
permiten un cambio significativo en el estilo 
gerencial aplicado; por esta razón, no se efectuarán 
cambios de esta índole en esta propuesta. 
Aceptación de sugerencias Establecer medios formales para la recepción y 
evaluación de sugerencias. 
Control financiero Definir presupuestos para cada área funcional, los 
cuales pueden utilizar a través de proyectos 
aprobados por la Junta Directiva.  
Interacción entre participantes Introducir medios formales de registro para las 
principales interacciones entre los participantes. 
Generar registros que almacenen cada intercambio 
de información entre la Empresa, sus proveedores y 
sus clientes. 
Establecimiento de tiempo de 
cumplimiento de solicitudes 
Crear un sistema electrónico de asignación de rutas 
para maximizar la eficiencia del cumplimiento de 
  
136 
solicitudes. 
Proceso de contratación Definir un proceso de selección de solicitantes con 
base en un perfil preestablecido para cada nuevo 
puesto. 
Capacitación en función de las 
exigencias del mercado 
Mantener actualizado los programas de 
capacitación. 
Administración de recursos 
humanos 
Formular una encuesta interna para determinar el 
nivel de satisfacción de cada miembro de la 
Empresa, para crear un ambiente de trabajo que 
permita un buen desempeño de cada persona. 
Compensaciones Definir un presupuesto definido mensual dispuesto 
exclusivamente para compensaciones. 
 
El planteamiento estratégico para cada uno de estos objetivos se explica a continuación: 
 
A. Al no tener necesidad de cambio en el estilo de liderazgo, no se planteará una 
estrategia para este punto. 
 
B. Se busca desarrollar un protocolo formal, el cual permita a cada miembro de la 
Empresa efectuar sugerencias sobre aspectos de mejora para algún proceso. El 
protocolo debe incluir un medio de recepción, una evaluación detallada y la 
devolución de la solicitud revisada. De esta forma, se logra establecer un proceso 
consecuente que demuestre el interés de la Gerencia General en las ideas de cada 
persona. 
 
C. Brindar mayor libertad económica a cada área funcional de la Empresa le permite 
incrementar su flexibilidad, con presupuestos dispuestos para cubrir no sólo gastos 
mensuales, sino que también incluye una porción para gastos extraordinarios y una 
porción para inversiones en capacitaciones y herramientas, a fin de mantener una 
mejora continua en las capacidades de cada área. 
 
D. Los registros formales que se pretenden incluir dentro de los procesos internos 
tienen el objetivo de establecer documentación comprobaba, que se pueda utilizar 
como respaldo frente a situaciones adversas. Mantener un registro permanente 
permitirá a la Empresa mostrar pruebas de que efectuó los procedimientos 
correctamente ante cualquier inconveniente con cualquiera de los participantes. 
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E. La adquisición, implementación y capacitación del uso de una herramienta que 
facilite este proceso reducirá significativamente sus fallas. Con un registro 
permanente de cada solicitud, se elimina la posibilidad de omitirlas durante la 
programación de una ruta. 
 
F. Utilizar herramientas en línea para la recepción de solicitudes de empleo con base 
en perfiles establecidos para un puesto sería el primer paso para protocolizar este 
proceso. Con base en las solicitudes, se escogerían las mejores opciones y se 
efectuaría una entrevista personal para determinar si posee las cualidades personales 
necesarias para integrarse adecuadamente a la Empresa. 
 
G. Al no limitarse a efectuar capacitación cuando la situación del mercado lo amerita, 
la Empresa puede mejorar su desempeño al contar con mayores habilidades para 
afrontar cualquier cambio en los mercados. Acoplar los planes de capacitación a la 
incorporación de nuevas herramientas en los mercados otorgará una fortaleza 
tecnológica, vital para su éxito futuro. 
 
H. Una encuesta interna que se efectúe mensualmente le permitirá a la Junta Directiva 
determinar aspectos donde se requieran mejoras en el ambiente laboral. De esta 
forma, se logra mantener un nivel de motivación elevado, lo que conlleva a mayor 
eficiencia en el cumplimiento de las labores del personal. 
 
I. Establecer un procedimiento de cálculo de un presupuesto designado 
exclusivamente a las compensaciones al final de cada mes brindará a la Empresa un 
mayor control sobre este rubro; además, se puede asignar un porcentaje fijo de 
distribución que recibe cada miembro, de acuerdo con sus funciones y a la calidad 
de su labor. 
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4.4.2.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
 
En esta perspectiva se destaca la cualidad de alineamiento de las capacidades de los 
miembros de la Empresa con la estrategia de este y analiza estas capacidades para llevar a 
cabo los procesos de mejora continua, la actualización de los sistemas de información 
utilizados y la evolución de la estructura organizacional, a través de mejoras en el ambiente 
de trabajo. 
 
El CMI destaca la importancia de efectuar inversiones en el desarrollo a futuro de la 
Empresa, específicamente en capacitación, tecnologías de la información y en aspectos que 
mejoren la motivación del personal. 
 
Los principales aspectos a evaluar dentro de esta perspectiva son los mencionados en la 
Sección 3.7.4, enunciados a continuación junto con su objetivo estratégico: 
 
Tabla 4.5  Enfoques de las estrategias de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
Aspecto Objetivo de la estrategia 
Visión gerencial Establecer reuniones periódicas para revisar el 
cumplimiento de las estrategias empresariales y 
evaluar la visión. 
Experiencia práctica Documentar las principales lecciones que se han 
aprendido a través de los años, y crear una fuente 
de consulta para otros miembros de la Empresa. 
Desarrollo de nuevas habilidades Establecer planes de capacitación diseñadas para 
desarrollar nuevas habilidades en el personal 
actual. 
Trabajo en equipo Fortalecer las relaciones entre los miembros de la 
Empresa y técnicas de trabajo en equipo a través de 
talleres y capacitaciones. 
Tecnologías de información Aprovechar al máximo las herramientas que posee 
la Empresa en la actualidad, incorporando 
continuamente nuevos sistemas. 
 
Al igual que en otras perspectivas, se procede a explicar el enfoque estratégico de cada uno 
de los aspectos anteriores: 
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A. Incluir dentro de la gestión gerencial una revisión mensual del desarrollo de la 
Empresa permite  verificar el cumplimiento de los objetivos empresariales y 
efectuar ajustes a la estrategia según sea necesario. 
 
B. Crear este tipo de documentación es vital para que la Empresa pueda aprovechar la 
experiencia adquirida de sus miembros y transmitirla a los otros o a nuevos 
miembros. En la actualidad, la experiencia adquirida de cada uno es aplicable 
únicamente cuando se encuentra presente esa persona, y en caso de que esta deje la 
Empresa, se pierde casi toda esta experiencia. 
 
C. Para una empresa pequeña, la capacidad de multitareas de sus empelados es vital 
para un buen desempeño. Por esta razón, se busca brindar a todos los miembros de 
la Empresa nuevas habilidades diferentes a su área, robusteciendo esta fortaleza. 
 
D. La sinergia que produce un buen trabajo en equipo se debe fomentar y desarrollar 
continuamente. Crear lazos entre el personal mientras aprende técnicas para este 
tipo de labores permite alcanzar este objetivo. 
 
E. La Empresa se beneficia enormemente de la información que le provee las 
tecnologías de información que tiene, puesto que mejor información implica 
mejores tomas de decisiones gerenciales. Es necesario aprender a utilizar al máximo 
los sistemas actuales, para incorporar en el futuro nuevas herramientas que permitan 
la evolución continua de los procesos internos. 
 
4.4.3 Formulación de objetivos estratégicos empresariales 
 
La exposición de los resultados de los análisis de los capítulos anteriores a la Gerencia 
General permitió definir los siguientes objetivos según su  corto, mediano y largo plazo, 
para los cuales se escogerá una estrategia de cumplimiento para cada uno. 
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Esta perspectiva forma la base de la estrategia de la Empresa, estimulando mejoras en sus 
capacidades  
 
Tabla 4.6 Objetivos estratégicos empresariales para cada perspectiva 
Estrategia Objetivo 
PERSPECTIVA FINANCIERA 
Procedimientos que conserven la 
rentabilidad de los accionistas. Obtener rendimientos que permitan mantener el valor del dinero para los accionistas  Desarrollar un plan financiero. 
Crecimiento y diversificación de ingresos Aumentar diversidad de ingresos. 
Inversión y desarrollo a futuro Ampliar fuentes de financiamiento. 
Productividad Mejorar la eficiencia operativa. 
PERSPECTIVA DE CLIENTES 
Crecimiento y diversificación de ingresos Desarrollar plan de promoción. 
Inversión y desarrollo a futuro 
Mejorar sistema de Manejo de 
Relaciones con los Clientes 
(CMR). 
Incrementar la satisfacción de los 
clientes incrementando la 
eficiencia de los servicios. 
Incrementar la constancia del 
contacto con los clientes. Productividad 
Preparar los recursos de la 
Empresa para las necesidades 
estacionales de los clientes. 
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
Desarrollar mejoras en la gestión 
de procesos. 
Crear un procedimiento de 
contratación formal. Crecimiento y diversificación de ingresos 
Establecer medios formales para 
la recepción y evaluación de 
sugerencias. 
Definir presupuestos para cada 
área funcional, los cuales pueden 
utilizar a través de proyectos 
aprobados por la Junta 
Directiva. Inversión y desarrollo a futuro 
Introducir medios formales de 
registro para las principales 
interacciones entre los 
participantes. 
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Productividad 
Crear un libreto para cada 
servicio de la Empresa. 
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 
Establecer reuniones periódicas 
para revisar el cumplimiento de 
las estrategias empresariales y 
evaluar la visión. 
Mantener actualizado un 
programa de capacitación. 
Implementación de nuevas TI 
que mejoren el desempeño. 
Desarrollo interno 
Documentar las principales 
lecciones que se han aprendido a 
través de los años. 
 
Cada uno de los objetivos anteriores se formuló con base en los aspectos establecidos en la 
Sección 4.4.2. Los diferentes objetivos, designados por la Gerencia General, se agruparon 
según el tipo de estrategia que poseen. Estos objetivos estratégicos conforman la base sobre 
la cual se diseñará la propuesta. 
 
4.4.4 Selección de indicadores para cada perspectiva 
 
Un indicador establece una relación que corresponde a un mismo proceso o procesos 
diferentes. Por sí solo poseen poca relevancia, pero adquieren importancia al comparar 
entre otros de la misma naturaleza.  
 
A través de un indicador, su busca cuantificar la efectividad de la organización, el cual 
sirve como medida aproximada de algún componente. Un sistema de indicadores 
relacionados, permite efectuar comparaciones, analizar tendencias, predecir cambios y 
formular juicios al respecto. 
 
El análisis constituye la técnica empleada para llevar a cabo la evaluación histórica de las 
tendencias estratégicas y económicas hacia las que se debe orientar la empresa, a partir de 
los indicadores financieros. Un análisis de buen nivel ofrece criterios para mantener 
elevados índices de rentabilidad y maximizar las posibilidades de éxito a futuro. Los 
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indicadores de gestión son el medio de exposición para facilitar el proceso de tomas de 
decisiones. Ayudan a dar seguimiento a las situaciones específicas para las cuales fueron 
diseñadas, y por lo tanto permiten la evaluación cualitativa de las situaciones que se 
presenten y la identificación de aspectos positivos y negativos relacionados con cada una. 
 
A pesar de que la Empresa posee características propias que la hacen distinta a las demás, 
existen ciertos criterios de ejecutoria que son de gran valor y que vale la pena tomar en 
cuenta a la hora de establecer indicadores para medir su desempeño: 
 
• Calidad: nivel con el que la empresa cumple con los atributos especificados y 
satisfacen las necesidades de sus clientes. 
 
• Ambiente de trabajo: grado con que la empresa está orientada a preservar el 
bienestar y la seguridad, tonto de sus miembros como de la sociedad. 
 
• Eficacia: capacidad de una empresa para alcanzar los objetivos planificados. 
 
• Eficiencia: grado en el cual una empresa utiliza sus recursos en forma adecuada. 
 
• Innovación: capacidad de generar nuevos productos y procesos, que mejoren las 
condiciones de la empresa y satisfagan las necesidades de sus clientes. 
 
• Productividad: relación entre la cantidad de salidas medibles de un sistema y el 
total de entradas que se requirieron de los clientes. 
 
• Rentabilidad: Conjunto de relaciones que se refieren al entorno, sobre la inversión 
y los costos. 
 
A continuación se detallan los indicadores para los objetivos estratégicos propuestos, los 
cuales tienen como función medir el cumplimiento y determinar las relaciones causa-efecto, 
para establecer un balance entre las cuatro perspectivas. 
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4.4.4.1 Indicadores financieros 
a. Rentabilidad sobre patrimonio 
 
El principal interés que poseen los accionistas de la Empresa consiste en la rentabilidad que 
le produce cada colón invertido. Este dato resume el resultado final de la combinación de 
diversos factores, que se mezclan en relaciones causa-efecto. El origen de una disminución 
de la rentabilidad debe ser identificado y analizado individualmente para determinar su 
razón y su tendencia. 
 
Este indicador se calcula mediante la división de la utilidad neta entre el patrimonio 
aportado por los accionistas; se representa como un porcentaje y se compara con la 
inflación anual, a fin de determinar si los accionistas están percibiendo un valor que al 
menos logra mantenerse en el tiempo. 
 
b. Rentabilidad sobre Activo  
 
Es igual de importante para los accionistas de la Empresa determinar y monitorear la 
rentabilidad que los activos son capaces de generar. Este indicador se calcula mediante la 
división de la utilidad neta entre los activos totales que esta posee. 
 
c. Crecimiento en ventas 
 
Debido a que la Empresa se encuentra en la etapa de crecimiento, es importante verificar la 
velocidad a la que crece anualmente. Esto se logra comparando las ventas totales del mes 
en cuestión con las ventas totales del mismo mes del año anterior. Por la características 
estacionales de las ventas de la Empresa, no se pueden comparar ventas entre meses 
consecutivos, sino que se obtiene una perspectiva más clara al comparar con el mismo mes 
del año anterior. 
 
d. Margen de utilidad neta 
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El margen de utilidad permite determinar si la Empresa se encuentra en un crecimiento 
sostenible o no. El crecimiento de los ingresos no implica mayor beneficio, sino que debe 
de ir ligado con un margen de utilidad neta mayor. Este margen de utilidad se calcula a 
través de la división de las utilidades netas de un mes entre las ventas totales.  
 
e. Razón de endeudamiento (RE) 
 
Al ser uno de los objetivos estratégicos de la Empresa incluir el apalancamiento financiero 
dentro de sus fuentes de financiamiento, se debe considerar un indicador que verifique el 
nivel de endeudamiento que maneja la Empresa, a fin de evitar alcanzar niveles excesivos. 
Esta razón financiera se calcula mediante la siguiente ecuación: 
 
RE= (Pasivo Circulante + Pasivo a Largo Plazo) 
 Activos Totales 
 
f. Ingresos por productos nuevos (Ipn) 
 
La diversificación de fuentes de ingreso requiere de un análisis del porcentaje de ventas que 
conforman los productos nuevos que introduce la Empresa. Este indicador se calcula 
mediante la siguiente ecuación: 
 
Ipn = Ventas por Productos Nuevos  x 100 
Ventas Totales  
 
 El resultado se expresa en un porcentaje que permite evaluar el nivel de ventas de estos 
productos en comparación con los productos actuales. 
 
g. Período de rotación de inventarios (Pri) 
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Como parte integral de la mejora en el desempeño de la Empresa, se busca incrementar la 
rotación del inventario a fin de minimizar los tiempos de almacenamiento de los productos. 
Este indicador se calcula mediante la siguiente fórmula: 
 
365 
Pri = 
(Costo de Ventas / Inventarios) 
 
Este indicador muestra la cantidad de días promedio que requiere la Empresa en rotar todo 
su inventario, por lo que se debe buscar reducir progresivamente este valor. 
 
h. Inversión en promoción 
 
Establecer un nuevo plan de promoción requiere inversión extra para implementarse, por lo 
que se requiere de una medición del incremento en materia de inversión que se dispone 
mensualmente para este propósito. Este indicador se mide a través del rubro de gastos en 
promoción de los estados financieros, el cual se debe comparar con el mismo rubro del año 
anterior para calcular la diferencia. 
 
Tabla 4.7 Resumen de los indicadores para la perspectiva financiera 
MEDIDAS 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS # 
INDICADOR 
1 Rentabilidad sobre patrimonio Procedimientos que conserven la 
rentabilidad de los accionistas 2 Rentabilidad sobre activo 
3 Crecimiento en ventas Desarrollar un plan financiero 
4 Margen de utilidad neta 
Ampliar fuentes de 
financiamiento 
5 Razón de endeudamiento 
Aumentar diversidad de ingresos 6 Ingreso por productos nuevos 
7 Período de rotación de inventarios 
F
I
N
A
N
Z
A
S 
Mejorar la eficiencia operativa 
8 Inversión en promoción 
 
 
4.4.4.2 Indicadores de clientes 
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i. Satisfacción del cliente 
 
Mediante la implementación de una encuesta de servicio al cliente se puede establecer un 
medio para cuantificar este indicador. La encuesta debe incluir un valor promedio 
ponderado numérico que permita a la Empresa identificar el nivel de satisfacción después 
de la compra. 
 
La medición del valor se efectuará a través del resultado numérico de la encuesta efectuada 
a cada cliente. 
 
 
j. Alcance de la promoción 
 
El objetivo de iniciar un plan de promoción para la Empresa implica que se busca obtener 
más clientes utilizando los medios de comunicación disponibles. Otro aspecto que se 
incluye es el de mantener el posicionamiento de la Empresa dentro de la mente de sus 
consumidores. 
 
El indicador se medirá a través de un aspecto en la encuesta del servicio al cliente, el cual 
mostrará si la publicidad efectuada logró alcanzar al cliente y si esta fue la razón por la cual 
se enteró de la existencia de la Empresa. 
 
k. Diversidad de medios de comunicación 
 
Aprovechar los diferentes medios de comunicación para que el plan de promoción alcance 
los clientes meta de la Empresa forma parte vital de la estrategia de expansión de la 
publicidad. Este indicador se medirá a través de un conteo de la cantidad de medios que se 
utilizan para alcanzar los mercados meta. 
 
l. Períodos entre contacto con cada cliente 
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Para mejorar la relación de la Empresa con sus clientes, es necesario aumentar la frecuencia 
del contacto con cada uno de ellos. Los registros electrónicos que se mantienen de cada 
cliente incluyen un registro del último contacto que se tuvo con este, por lo que la medición 
a efectuar será un promedio simple de días desde el último contacto para los clientes dentro 
de la lista de mayor rentabilidad. 
 
m. Tipos de solicitudes de servicio 
 
Tiene como finalidad determinar los tipos de solicitudes que efectúan los clientes a la 
Empresa. Este indicador ofrece una perspectiva más amplia de los principales servicios que 
se ejecutan. Para estos efectos se debe crear una categorización de los tipos de solicitudes y 
efectuar registros de cada uno que se formaliza. En las categorías de: 
• Ventas 
• Mantenimientos preventivos y correctivos 
• Asesoría 
• Instalación de equipos 
• Capacitación 
 
La medición de este indicador se efectúa mediante la medición del número de solicitudes de 
cada tipo designado anteriormente, respecto a la cantidad total de solicitudes recibidas. 
 
n. Eficiencia de los servicios 
 
Dentro de la encuesta por desarrollar, se requiere incluir el aspecto de la eficiencia de los 
servicios. En cada uno de estos, existen procesos de cuidado que tienen mayor efecto en la 
satisfacción del cliente; es de gran utilidad para la Empresa identificar estos puntos y 
efectuar mejoras para alcanzar una mayor satisfacción. 
 
Este indicador se mide a través de los resultados de la encuesta, de las preguntas 
relacionadas con la eficiencia. 
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o. Cantidad de ventas estacionales 
 
Debido a las características de los mercados en los que participa la Empresa, existen ciertos 
meses del año donde las ventas de ciertos productos se incrementan de forma substancial. 
Por lo que, con base en las predicciones de ventas de estos productos, se deben efectuar 
conteos del alcance de estas metas estacionales. 
 
La medición de este indicador será el cumplimiento de las metas de ventas estacionales 
previstas para la temporada. 
 
Tabla 4.8 Resumen de los indicadores para la perspectiva de clientes 
MEDIDAS 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS # 
INDICADOR 
9 Alcance de la promoción 
Desarrollar plan de promoción 
10 Diversidad de medios de comunicación 
11 Satisfacción del cliente Mejorar sistema de Manejo de 
Relaciones con los Clientes 
(CMR) 
12 Tipos de solicitudes de servicios 
Incrementar la satisfacción de 
los clientes incrementando la 
eficiencia de los servicios 
13 Eficiencia de los servicios 
Incrementar la constancia del 
contacto con los clientes 
14 Período entre contacto con cada cliente 
C
L
I
E
N
T
E
S 
Preparar los recursos de la 
Empresa para las necesidades 
estacionales de los clientes 
15 Cantidad de ventas estacionales 
 
4.4.4.3 Indicadores de procesos internos 
p. Seguimiento presupuestario 
 
Al establecer un presupuesto para cada área funcional, la Empresa otorga mayor libertad a 
cada una para efectuar inversiones en mejoras de forma más ágil. Sin embargo, esta mayor 
libertad requiere de un seguimiento detallado del cumplimiento de este presupuesto a fin de 
mantener los gastos bajo control. Esto además, permitirá mejorar la asignación de los 
recursos de la Empresa con base en sus necesidades cambiantes. 
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Este indicador se medirá a través de una comparación mensual entre la utilización asignada 
de recursos y su aplicación real. 
 
q. Sugerencias de los miembros 
 
Tiene como fin verificar la recepción de cada sugerencia que algún miembro de la Empresa 
desee efectuar, para lo cual se debe crear un buzón de sugerencias, que será revisado 
diariamente, a fin de analizar cada sugerencia y devolverla al personal con su debida 
resolución. 
 
Este indicador se mide por medio del número de sugerencias analizadas y devueltas, con 
respecto al total de sugerencias efectuadas. 
 
r. Mejoras a productos y servicios 
 
En varias ocasiones, los productos o servicios que ofrece la Empresa han requerido mejoras 
y modificaciones para satisfacer de una forma más amplia las necesidades de los clientes, 
razón por la cual se ha dedicado gran esfuerzo en concretar estas mejoras. 
 
Se mide por medio del número de mejoras en productos y servicios existentes, en 
comparación con la meta anual propuesta de mejoras. 
 
s. Solicitudes de empleo 
 
Recibir solicitudes constantemente a fin de encontrar candidatos para incorporarse a la 
Empresa es necesario para el crecimiento. Se debe aprovechar herramientas como las 
páginas Web que permiten aceptar solicitudes de interesados mediante el envío de 
currículos en línea. Estos pueden revisarse y de acuerdo al cumplimiento de los requisitos 
se puede proceder a una entrevista. 
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Este indicador se mide a través de la cantidad de candidatos entrevistados, comparado con 
la cantidad de solicitudes recibidas. 
 
t. Documentos a proveedores 
 
Para minimizar el riesgo de incongruencias en la comunicación con los proveedores, se 
debe proceder a crear un registro de cada comunicado entre la Empresa y sus proveedores. 
Cualquier inconsistencia en los pedidos se podrá rastrear y verificar la fuente del 
malentendido. 
Este indicador se medirá comparando la cantidad total de registros documentados con 
respecto a la cantidad total discrepancias en los pedidos de productos, obteniendo así la 
cantidad de errores cometidos por la Empresa y la cantidad de errores cometidos por los 
proveedores. 
 
u. Documentos a clientes 
 
En congruencia con el indicador anterior, la comunicación con los clientes debe registrarse 
de la misma forma a fin de evitar situaciones adversas. Los registros generados en cada 
comunicado con los clientes permitirán a la Empresa demostrar el cumplimiento de las 
condiciones solicitadas, de acuerdo a lo establecido por el cliente. 
 
Este indicador se mide comparando la cantidad total de registros documentados con 
respecto a la cantidad total de quejas por incumplimiento de los clientes, calculando la 
cantidad de faltas cometidas por la Empresa y la cantidad de omisiones cometidas por los 
clientes. 
 
v. Comunicados internos 
 
La comunicación interna entre las diferentes áreas funcionales de la Empresa requiere de 
registros para confirmar el envío y la recepción de información. Estos registros permiten 
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asegurar el correcto paso de la información entre los miembros, minimizando los errores en 
la comunicación. 
 
Este indicador se mide mediante la comparación entre la cantidad total de registros de 
comunicación y la cantidad de malentendidos ocurridos entre las diferentes áreas 
funcionales, contando la cantidad de errores de un área con respecto a la otra. 
 
 
w. Eficiencia del servicio 
 
Cada libreto de servicio de la Empresa tiene tiempos estimados para cada etapa del 
servicio. Estos tiempos son de gran importancia debido a que tienen gran influencia en la 
satisfacción del cliente y se debe procurar minimizar estos tiempos de cumplimiento para 
maximizar la eficiencia del servicio. 
 
La medición de esta eficiencia se efectúa mediante la comparación entre el promedio 
simple del tiempo total requerido para completar un tipo de servicio con respecto al tiempo 
estipulado de cumplimiento en el diseño del libreto. 
 
Tabla 4.9 Resumen de los indicadores para la perspectiva de procesos internos 
MEDIDAS 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS # 
INDICADOR 
Desarrollar mejoras en la gestión 
de procesos 
16 Mejoras a productos y servicios 
Crear un procedimiento de 
contratación formal 
17 Solicitudes de empleo  
18 Comunicados internos  
19 Documentos a proveedores 
Introducir medios formales de 
registro para las principales 
interacciones entre los 
participantes  20 Documentos a clientes 
Definir presupuestos para cada 
área funcional, los cuales pueden 
utilizar a través de proyectos 
aprobados por la Junta Directiva 
21 Seguimiento presupuestario 
P
R
O
C
E
S
O
S  
 
I
N
Establecer medios formales para 22 Sugerencias de los miembros 
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la recepción y evaluación de 
sugerencias 
T
E
R
N
O
S 
Crear un libreto para cada 
servicio de la Empresa 
23 Eficiencia del servicio 
 
4.4.4.4 Indicadores de aprendizaje y crecimiento 
x. Cumplimiento de metas 
 
Medir el desempeño de la Empresa permite proveer de una idea clara la dirección que está 
siguiendo y si se encuentra encaminada hacia la visión empresarial. Con el fin de llevarlo a 
cabo, es necesario realizar una reunión mensual para revisar el avance de cada área 
funcional hacia las metas propuestas. 
 
Se mide a través de la comparación entre metas establecidas y metas alcanzadas, para el 
caso de metas no alcanzadas, se revisa su progreso.  
 
y. Capacitaciones requeridas 
 
El plan de capacitación que posee la Empresa posee ciertos rezagos con respecto a las 
necesidades que poseen sus mercados. Estas capacitaciones son necesarias para maximizar 
la calidad del servicio y las capacidades de la Empresa. 
 
Este indicador se define mediante la comparación de las capacitaciones propuestas por el 
plan de la Empresa en comparación con las efectuadas. 
 
z. Escolaridad de los funcionarios 
 
Es necesario que los miembros de la Empresa cuenten con un nivel de escolaridad mínimo 
para poder implementar un adecuado plan de capacitación. De acuerdo con esto, se 
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incentiva a todos los miembros a adquirir mínimo el nivel académico de bachiller en 
educación media, a fin de cumplir con el requisito básico de la gran mayoría de cursos 
técnicos, de los cuales algunos son necesarios para el adecuado manejo operacional de la 
Empresa. 
 
Este indicador se mide proponiendo metas de escolaridad mínimo para cada empleado y a 
las certificaciones de interés empresarial que ellos realicen. 
 
aa. Documentación de eventos importantes 
 
Los años que tiene la Empresa en los mercados le permite enfrentar de forma efectiva la 
gran mayoría de complicaciones que se le presentan a diario. Pero ciertos casos que 
ocurren, considerados fuera de lo cotidiano, colocan a la Empresa en una posición de 
desventaja, por lo que la documentación de la causa, el procedimiento utilizado y los 
resultados logrados le permitirán lidiar de forma más efectiva futuras situaciones similares. 
 
Este indicador se mide comparando la cantidad total de eventos en el año con respecto a la 
cantidad total de eventos documentados en el mismo período. 
 
bb. Prácticas gerenciales de tecnologías de información 
 
El nivel que posee en la actualidad la Empresa no es apto para apegarse a un estándar 
utilizado por otras. En cambio, se deben establecer metas para aprovechar los beneficios 
que las TI que posee en la actualidad generan. Además, es importante establecer metas 
claras para incorporar continuamente nuevas TI que mejoran la información para la toma de 
decisiones gerenciales. Se mide por medio de las metas anuales de la implementación de 
los objetivos de TI. 
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Tabla 4.10 Resumen de los indicadores para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
MEDIDAS 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS # 
INDICADOR 
Establecer reuniones periódicas 
para revisar el cumplimiento de 
las estrategias empresariales y 
evaluar la visión 
24 Cumplimiento de metas 
25 Capacitaciones requeridas 
Mantener actualizado un 
programa de capacitación 
26 Escolaridad de los funcionarios 
Implementación de nuevas TI 
que mejoren el desempeño 
27 
Prácticas gerenciales de tecnologías de 
información  
P
O
T
E
N
C
I
A
L
E
S 
Documentar las principales 
lecciones que se han aprendido a 
través de los años 
28 Documentación de eventos importantes 
 
4.4.5 Construcción del mapa estratégico 
 
El siguiente mapa estratégico resume los objetivos propuestos anteriormente, para cada una 
de las perspectivas del CMI. Éste ilustra la forma como la estrategia vincula los activos 
intangibles con los procesos de la creación de valor en la empresa. 
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FINANZAS
CLIENTES
PROCESOS 
INTERNOS
APRENDIZAJE 
Y 
CRECIMIENTO
Procedimientos que 
conserven la 
rentabilidad de los 
accionistas
Desarrollar 
un plan 
financiero
Aumentar 
diversidad de 
ingresos
Ampliar 
fuentes de 
financiamiento
Mejorar 
sistema 
de CMR Incrementar 
satisfacción 
del cliente 
incrementando 
la eficiencia de 
los servicios
Incrementar 
constancia de 
contacto con 
los clientes
Preparar los 
recursos de la 
Empresa para las 
necesidades 
estacionales de 
los clientes
Crear un 
procedimiento de 
contratación 
formal
Establecer 
medios 
formales para 
recepción y 
evaluación de 
sugerencias
Introducir 
medios 
formales de 
registro para 
las principales 
interacciones 
entre los 
participantes
Definir 
presupuestos 
para cada área 
funcional, los 
cuales pueden 
utilizar a través 
de proyectos 
aprobados por la 
Junta Directiva
Crear un 
libreto para 
cada servicio 
de la Empresa
Establecer 
reuniones 
periódicas para 
revisar el 
cumplimiento de 
las estrategias 
empresariales y 
evaluar la visión
Mantener 
actualizado un 
programa de 
capacitación
Implementación 
de nuevas TI 
que mejoren el 
desempeño
Documentar las 
principales 
lecciones que se 
han aprendido a 
través de los años.
Desarrollar 
mejoras en la 
gestión de 
procesos.
Mejorar la 
eficiencia 
operativa
Desarrollar 
plan de 
promoción
Figura 4.3 Marco estratégico del CMI para el Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. 
 
4.4.6 Definición de los factores críticos de éxito del CMI 
 
Esta sección posee la finalidad de señalar los factores críticos que se requieren cumplir para 
llevar a cabo la implementación exitosa del CMI para el Centro para el Desarrollo 
Biociencia S.A. Los cuales se enuncian a continuación: 
 
a. Capacitar a la Gerencia General para ejecutar la estrategia planteada, enfatizando la 
importancia de integral a todos los miembros de la Empresa en el proceso de 
cambio. 
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b. Efectuar reuniones con todas las áreas funcionales de la Empresa a fin de capacitar a 
cada una sobre los procedimientos y cambios a efectuar a fin de implementar cada 
una de las perspectivas. 
 
c. Formular un plan financiero de gastos de cada área que funcione alineado hacia los 
objetivos estratégicos empresariales del CMI. 
 
d. Comprender que la propuesta efectuada es el primer paso en la evolución de la 
estructura operacional de la Empresa. Un seguimiento constante, con la 
retroalimentación y los análisis, son necesarios para adaptar la estrategia a las 
necesidades del mercado siempre cambiantes. 
 
4.4.7 Desglose del cuadro de mando e indicadores por unidad 
operativa 
 
Los indicadores seleccionados para cada una de las perspectivas del CMI pueden verse 
influidos por distintas actividades realizadas por diferentes unidades pertenecientes a varios 
niveles de la Empresa. Estas relaciones se desglosan en la siguiente tabla: 
 
Tabla 4.11 Desglose de cada indicador del CMI por área funcional 
ÁREA ADMINISTRATIVA 
PERSPECTIVA INDICADOR DETALLE 
FINANCIERA 1 - 8 
El área administrativa tiene bajo su cargo la 
preparación de los estados financieros y los 
indicadores financieros derivados de estos, por lo 
que le competen todos los indicadores. 
CLIENTES 13, 14, 15 
En la perspectiva de clientes, el área administrativa 
tiene influencia en los procesos de servicios debido 
a que está encargado de las cuentas por cobrar, 
pero no tiene efecto directo en el sistema del CMR 
ni en el plan de promoción. 
PROCESOS 
INTERNOS 
16, 18, 21, 22 
Los indicadores enfocados en mejoras internas de 
los servicios son influenciados por esta área, al 
igual que el seguimiento presupuestario, puesto 
que esta área se encarga de velar por el 
seguimiento de todas las otras áreas. 
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APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO 
24 - 28 
Como parte integral de la Empresa, el área 
administrativa tiene influencia en todos los 
indicadores de esta perspectiva. Es importante 
denotar que en la escolaridad, es la única área que 
cumple ampliamente con los niveles mínimos. 
 
ÁREA DE MERCADEO Y VENTAS 
PERSPECTIVA INDICADOR DETALLE 
FINANCIERA 1 - 8 
El área de mercadeo y ventas afecta los indicadores 
financieros debido a que sus labores son los que 
generan los ingresos de la Empresa. Se debe 
denotar que la inversión en promoción no es 
asignada por este departamento, pero la forma de 
utilización, sí. 
CLIENTES 9 - 15 
Los clientes mantienen el principal contacto con los 
miembros de esta área; por esta razón, todos los 
indicadores de esta perspectiva son influenciados. 
La ejecución de la encuesta de servicios es 
responsabilidad de esta área. 
PROCESOS 
INTERNOS 
16, 18, 20, 21, 
22, 23 
Varios de los indicadores de esta perspectiva son 
influenciados por todo el personal que labora en la 
Empresa; sin embargo, para esta área se incluyen 
además los indicadores de procesos internos 
vinculados al registro de clientes. 
APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO 
24 - 28 
Al igual que en el área anterior, todos los 
indicadores de esta perspectiva son influenciados 
por las labores de esta área.  
 
ÁREA TÉCNICA 
PERSPECTIVA INDICADOR DETALLE 
FINANCIERA 1 - 4 
De los indicadores financieros, sólo los primeros 
cuatro son afectados por las labores de esta área. 
Los indicadores relacionados con aspectos más 
administrativos no se relacionan con el tipo de 
funciones que ejecuta esta área. 
CLIENTES 11, 12, 13 
En materia de clientes, el área técnica se enfoca 
más en el cumplimiento de los servicios con los 
clientes que en la relación en sí con los clientes o el 
proceso de venta. 
PROCESOS 
INTERNOS 
16, 18, 20, 21, 
22, 23 
En materia de procesos internos, el área técnica 
tiene influencia en los mismos indicadores al área 
de mercadeo y ventas debido a que en esencia 
ambos tienen procesos muy ligados entre sí.  
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APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO 
24 - 28 
Los indicadores de aprendizaje y crecimiento 
tienen efecto en todas las áreas de la Empresa; por 
esta razón, todos se encuentran incluidos. 
 
ÁREA DE MANTENIMIENTO 
PERSPECTIVA INDICADOR DETALLE 
FINANCIERA 7 
De los indicadores financieros, esta área tiene 
influencia únicamente en la rotación de los 
inventarios; esto se debe a que el jefe de bodega es 
el encargado de mantener al día el registro de los 
inventarios y verificar su exactitud. 
CLIENTES 13 
En la perspectiva de clientes, el área de 
mantenimiento no posee mayor influencia debido a 
su limitado contacto con los clientes. El único 
indicador que afecta es en la eficiencia de los 
servicios, con el proceso de entrega de los equipos 
solicitados. 
PROCESOS 
INTERNOS 
18, 21, 22. 23 
En esta perspectiva, los indicadores de controles 
internos son los que tienen influencia de esta área, 
en la formulación de una libreta de servicios. Las 
etapas de preparación y entrega de productos son 
parte de las funciones del área de mantenimiento. 
APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO 
24 - 28 
Al igual que en los casos anteriores, todos los 
indicadores de esta perspectiva tienen influencia 
de esta área; sin embargo, se debe denotar que 
todas las áreas funcionales de la Empresa, esta es la 
que posee el menor nivel de escolaridad y el menor 
nivel de capacitación, lo que afecta de forma muy 
importantes estos indicadores. 
 
A pesar de que cada indicador tiene un grupo de responsables, es importante recordar que 
una de las principales fortalezas de la Empresa recae en su capacidad de multitareas, por lo 
que cuando un miembro se encuentra efectuando otras labores diferentes a las asignadas 
originalmente, éste genera un efecto propio en otros indicadores. 
 
La Gerencia General, en su rol de modelo autocrático, implica que tiene influencia directa 
en todos los indicadores de la propuesta del CMI. Esto se debe a que la evaluación de los 
resultados y sus implicaciones son labores exclusivas de esta. Las decisiones que se toman 
con respecto a la información obtenida por esta, serán tomadas por la Gerencia General; por 
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esta razón, existen indicadores que ninguna de las áreas anteriores influencia directamente, 
pero sí la Gerencia General. 
4.4.8 Formulación de metas del CMI 
 
Para que un CMI sea funcional, es necesaria la formulación de metas, debido a que cada 
indicador por sí solo no es representativo. Es vital tener una métrica para cada uno y 
realizar el monitoreo constante que permitirá determinar si las metas van a ser alcanzadas 
en el tiempo establecido. Adicionalmente, se requiere que la Gerencia General se de a la 
tarea de evaluar el comportamiento de cada indicador y analizar su estado de cumplimiento. 
A continuación se presenta una tabla con las metas propuestas, establecidas por la Gerencia 
General: 
 
Tabla 4.12 Metas para los indicadores del CMI 
MEDIDAS METAS 2011  
# 
INDICADOR DETALLE ACTUAL 
META 
MENSUAL 
META 
ANUAL 
META A 5 
AÑOS 
1 
Rentabilidad 
sobre patrimonio 
Que la rentabilidad sea 
mayor a la inflación anual 
10% 1.25% 15% 15% 
2 
Rentabilidad 
sobre activo 
Que la rentabilidad 
promedio sea mayor al 20% 
anual 
18% 1.67% 20% 20% 
3 
Crecimiento en 
ventas 
Que las ventas crezcan en 
un 8% anual 
7.5% 0.67% 8% 8% 
4 
Margen de 
utilidad neta 
Que el margen de utilidad 
neta supere el 14% anual 
12% 1.17% 14% 14% 
5 
Razón de 
endeudamiento 
Alcanzar una razón de 
endeudamiento de un 15% 
anual 
---- 1.25% 15% 15% 
6 
Ingreso por 
productos nuevos 
Que los productos de menos 
de 1 año de introducción 
alcancen un 7.5% de las 
ventas anuales 
5% 7.5% 7.5% 7.5% 
7 
Período de 
rotación de 
inventarios 
Mantener un período de 
rotación no mayor a 60 días 
promedio 
90 días ---- 60 días 60 días 
F
I
N
A
N
Z
A
S 
8 
Inversión en 
promoción 
Incrementar la inversión en 
al menos un 15% 
anualmente 
5% 1.25% 15% 15% 
9 
Alcance de la 
promoción 
Que la promoción alcance 
150 nuevos clientes 
anualmente 
---- 
12 - 13 
clientes 
mensuales 
150 
clientes 
anuales 
750 
clientes 
totales 
C
L
I
10 Diversidad de 
Aprovechar al menos 2 0 nuevos ---- 2 nuevos 10 nuevos 
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medios de 
comunicación 
nuevos medios de 
promoción por año 
canales canales  
anuales 
canales 
totales 
11 
Satisfacción del 
cliente 
Alcanzar un nivel de 
satisfacción de al menos 
90% 
---- 90% 90% 95% 
12 
Tipos de 
solicitudes de 
servicios 
Que los tres principales 
tipos de servicio ocupen un 
70% 
---- 70% 70% 70% 
13 
Eficiencia de los 
servicios 
Alcanzar un nivel de 
eficiencia percibida por los 
clientes de al menos 90% 
---- 90% 90% 95% 
14 
Período entre 
contacto con cada 
cliente 
Reducir el período 
promedio entre contactos a 
menos de 15 días hábiles 
30 días ---- 15 días 15días 
E
N
T
E
S 
15 
Cantidad de 
ventas 
estacionales 
Que el nivel de ventas de un 
producto estacional se 
incremente en al menos un 
50% durante su período de 
alta demanda 
40% 50% 50% 50% 
16 
Mejoras a 
productos y 
servicios 
Efectuar al menos 4 mejoras 
a productos o servicios 
existentes 
2 por año 
1 por 
cuatrimestre 
4 por año 20 totales 
17 
Solicitudes de 
empleo 
Recibir al menos 5 
solicitudes de empleo al 
mes 
0 anuales 
5 solicitudes 
mensuales 
60 
solicitudes 
anuales 
300 
solicitudes 
totales 
18 
Comunicados 
internos 
Registrar el 100% de los 
comunicados internos ---- 
100% 
registrados 
100% 
registrado
s 
100% 
registrado
s 
19 
Documentos a 
proveedores 
Registrar el 100% de los 
comunicados a los 
proveedores 
---- 
100% 
registrados 
100% 
registrado
s 
100% 
registrado
s 
20 
Documentos a 
clientes 
Registrar el 100% de los 
comunicados a los clientes ---- 
100% 
registrados 
100% 
registrado
s 
100% 
registrado
s 
21 
Seguimiento 
presupuestario 
Cumplir el 100% de las 
metas  mensuales de 
presupuesto 
---- 
100% metas 
de 
presupuesto 
100% 
metas de 
presupues
to 
100% 
metas de 
presupues
to 
22 
Sugerencias de los 
miembros 
Recibir, evaluar y devolver 
el 100% de las sugerencias 
60% 100% 100% 100% 
P
R
O
C
E
S
O
S 
23 
Eficiencia del 
servicio 
Que el nivel de eficiencia en 
las encuestas alcance un 
puntaje de 9.0 
---- 9.0 9.0 9.0 
24 
Cumplimiento de 
metas 
Alcanzar el 90% de las 
metas anuales 
---- 90% metas 90% metas 90% metas 
25 
Capacitaciones 
requeridas 
Efectuar el 100% de las 
capacitaciones planificadas 
para el año 
50% ---- 100% 100% 
P
O
T
E
N
C 26 Escolaridad de los 
funcionarios 
Que al cabo de 5 años al 
menos un 85% del personal 
tenga un nivel de 
50% ---- 65% 85% 
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bachillerato de secundaria 
27 
Prácticas 
gerenciales de 
tecnologías de 
información 
Implementar el 100% de los 
controles gerenciales 
planteados por la Gerencia 
anualmente 
25% ---- 100% 100% 
I
A
L
E
S 
28 
Documentación de 
eventos 
importantes 
Documentar el 100% de los 
eventos significativos para 
la Empresa 
---- 100% 100% 100% 
 
La encuesta diseñada para evaluar la satisfacción del cliente y la calidad del servicio se 
encuentra en el Anexo 5. Esta encuesta fue diseñada de acuerdo a las necesidades del CMI 
propuesto, a fin de obtener numéricamente los datos para varios indicadores seleccionados. 
Para evitar que esta pueda convertirse en una carga negativa en la satisfacción al cliente, se 
diseña para contener 18 preguntas. 
 
La distribución de las preguntas se efectúa de la siguiente forma: 
• Satisfacción al cliente: preguntas 1, 4, 8, 14, 15, 16 
• Eficiencia: preguntas 2, 9, 11, 12 
• Calidad: preguntas 3, 5, 6, 7, 10, 13, 17 
 
La pregunta 18 se diseñó abierta a fin de que los clientes tengan la oportunidad de sugerir 
algún cambio o mejora en los procesos de servicios de la Empresa, la cual puede estar 
centrada en cualquiera de los tres enfoques anteriores. 
 
Para los indicadores, se sacará un promedio numérico simple de las preguntas pertinentes a 
cada enfoque. Con base en estos resultados y los comentarios adicionales recibidos se 
efectuarán las mejoras necesarias. 
4.4.9 Desarrollo del plan de acción 
 
Para cumplir con las metas establecidas, se debe definir un plan de acción que permita 
determinar las iniciativas que se deben seguir para el logro de estas metas. Si una meta no 
se encuentra ligada a los objetivos estratégicos, los datos no aportan mayor información 
para el análisis y la toma de decisiones. La siguiente tabla presenta el plan de acción a 
seguir: 
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Tabla 4.13 Plan de acción para cada uno de los objetivos estratégicos del CMI 
MEDIOS 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
PLAN DE ACCIÓN 
1 
Procedimientos que 
conserven la rentabilidad de 
los accionistas 
Control mensual de los estados financieros y 
los presupuestos 
2 Desarrollar plan financiero 
Estudio trimestral de las necesidades de cada 
área funcional y efectuar un cálculo de 
ingresos y gastos futuros 
3 Ampliar fuentes de 
financiamiento 
Acercarse a diferentes entidades financieras 
para determinar la mejor opción e iniciar con  
el financiamiento de al menos un 10% de los 
gastos operativos 
4 Aumentar diversidad de 
ingresos 
Implementar plan de marketing 
F
IN
A
N
Z
A
S 
5 Mejorar la eficiencia 
operativa 
Creación de controles presupuestarios 
adecuados a cada área funcional 
 
6 Desarrollar plan de 
promoción 
Efectuar un estudio de mercado para 
determinar los medios más efectivos para 
efectuar la promoción 
7 Mejorar sistema de CMR 
Desarrollar procedimientos que aprovechen 
las TI actuales de la Empresa, enfocados a 
mejorar el sistema de CMR 
8 
Incrementar la satisfacción 
de los clientes incrementando 
la eficiencia de los servicios 
Por medio de la encuesta del Anexo 5, se 
deben desarrollar revisiones mensuales a la 
calidad de los servicios y efectuar mejoras a 
los mismos según sea necesario 
9 Incrementar la constancia del 
contacto con los clientes 
Revisión diaria del registro de clientes para 
enviar ofertas y promociones personalizadas 
a cada cliente al menos una vez cada tres 
semanas 
C
L
IE
N
T
E
S 
10 
Preparar los recursos de la 
Empresa para las necesidades 
estacionales de los clientes 
Efectuar un estudio del movimiento de los 
inventarios a través del año y determinar los 
puntos de mayor venta de ciertos productos 
o servicios y así preparar los recursos de la 
Empresa con anticipación 
 
 
 
 
11 Desarrollar mejoras en la 
gestión de procesos 
Implementación de un sistema de gestión de 
calidad para complementar la gestión de 
procesos S 
IN
T
E
R
N
O
12 Crear un procedimiento de 
contratación formal 
Incorporarse a los sistemas de recepción de 
solicitudes de empleo en línea, presentar los 
requisitos para los puestos deseados y 
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evaluar los posibles candidatos antes de 
efectuar un contacto directo con ellos 
13 
Introducir medios formales 
de registro para las 
principales interacciones 
entre los participantes 
Formular un procedimiento para registrar y 
archivar todos los comunicados que se 
efectúen dentro de la Empresa. Ya sea entre 
áreas funcionales, con los proveedores o con 
los clientes 
14 
Definir presupuestos para 
cada área funcional, los 
cuales pueden utilizar a 
través de proyectos 
aprobados por  la Junta 
Directiva 
Formulación del presupuesto para cada área 
funcional mediante el plan financiero y 
efectuar mediciones mensuales del 
presupuesto 
15 
Establecer medios formales 
para la recepción y 
evaluación de sugerencias 
Establecer un protocolo de recepción, 
evaluación y devolución de todas las 
sugerencias que efectúan los miembros de la 
Empresa 
16 Crear un libreto para cada 
servicio de la Empresa 
Creación de un diagrama para cada tipo de 
servicio que ofrece la Empresa y diseñar un 
libreto para el cliente de acuerdo con estos 
diagramas 
 
 
17 
Establecer reuniones 
periódicas para revisar el 
cumplimiento de las 
estrategias empresariales y 
evaluar la visión 
Efectuar reuniones el primer miércoles de 
cada mes para evaluar el desempeño de la 
Empresa, el desarrollo de las metas y el 
alcance de la visión 
18 Mantener actualizado un 
programa de capacitación 
Determinar cuáles miembros no se 
encuentran cursando una carrera para 
preparar un plan de estudios adaptado a las 
capacidades y disponibilidad de cada 
persona 
19 Implementación de nuevas TI 
que mejoren el desempeño 
Establecer un plan de trabajo diseñado para 
verificar la correcta aplicación de las TI, 
ejecutar controles sobre su uso, su 
mantenimiento y su actualización. 
A
P
R
E
N
D
IZ
A
JE
 Y
 C
R
E
C
IM
IE
N
T
O
 
20 
Documentar las principales 
lecciones que se han 
aprendido a través de los 
años 
Crear un sistema de documentación de los 
eventos de mayor importancia, registrando 
cada evento el día posterior a su conclusión 
 
4.5 Recomendaciones para la implementación del CMI 
 
Una vez establecido el plan de acción para la propuesta del CMI, se procede a entrevistar 
tanto a la Gerencia General como a los empleados de la Empresa, a fin de recibir 
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retroalimentación sobre sus opiniones de la propuesta y las recomendaciones que deseen 
emitir para su implementación. 
 
En esta entrevista, se presentan todos los puntos establecidos en este capítulo, a fin de que 
obtengan una idea completa de la propuesta y ayuden a su ejecución.  
4.5.1 Entrevista con el personal de la Empresa 
 
En la entrevista, se destacaron los siguientes puntos con respecto a la implementación de la 
propuesta: 
 
Aspectos positivos: 
 
• Mayores controles para reducir errores cotidianos, sobretodo en la comunicación. 
• Mejores controles financieros que permiten regular los ingresos y gastos de la 
Empresa, respaldados por indicadores. 
• La posibilidad de financiamiento y menor inversión en inventarios implica un 
incremento en la capacidad de inversión de la Empresa. 
• La encuesta de servicios es vital para mejorar la calidad de los servicios ofrecidos. 
• Aprovechar adecuadamente la estructura de TI que posee la Empresa en la 
actualidad facilitará ciertas labores repetitivas. 
• Opción de recibir solicitudes de empleo amplía significativamente la posibilidad de 
encontrar buenos candidatos. 
• Una buena planificación financiera implica mayores oportunidades de inversión en 
mejoras internas. 
• Mejores planes de capacitación generan mayor desarrollo profesional de los 
miembros. 
 
Aspectos negativos: 
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• Mayor carga laboral para cada miembro más controles y procedimientos requieren 
mayor atención de parte de cada miembro. 
• Necesidad de capacitación para que cada miembro pueda adecuar sus funciones a 
los nuevos cambios. 
• Importante inversión de recursos, tanto económicos como humanos, para llevar a 
cabo la implementación exitosa de la propuesta. 
• Se requiere de un compromiso permanente de la Gerencia General para alcanzar 
ciertos objetivos, sobre todo en la perspectiva financiera. 
 
Pero sin importar las ventajas y desventajas que provea, a fin de que un CMI pueda 
implementarse exitosamente, el aspecto más importante por considerar es que es una 
herramienta que evoluciona y se adapta a las necesidades de la Empresa. El desarrollo 
continuo de nuevos objetivos y sus respectivos indiciadores permite al CMI encajar con la 
planificación estratégica a largo plazo. 
 
El beneficio que ofrece esta herramienta consiste en que su diseño se basa en las cualidades 
y capacidades únicas de cada empresa y ésta se puede evaluar, replantear y modificar según 
las necesidades de la empresa; siempre y cuando no se pierda el esquema general del CMI. 
 
Es indispensable un continuo mantenimiento, alimentación y fomento de la base del CMI. 
Esto implica establecer normas y procesos empresariales para que las operaciones del CMI 
sean eficaces y se coloquen a las personas idóneas en los puestos adecuados, a fin de que 
puedan extender la transición en este nuevo modelo de gestión. 
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CAPITULO 5. Conclusiones y Recomendaciones   
5.1 Conclusiones 
• El CMI es una herramienta que se enfoca en la conversión de la visión y la 
estrategia de una Empresa en objetivos e indicadores, a fin de que puedan ser 
comunicados a las personas internas y externas de la organización. Esta herramienta 
posee gran valor para el Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. debido a que 
dirige los esfuerzos hacia la consecución de los objetivos, los cuales se convertirán 
en acciones estratégicas tangibles, mediante la evaluación y control de los 
indicadores de cada objetivo. Como resultado, le permitirá a la Gerencia General 
evaluar y medir de una forma más integral la gestión que aplica actualmente. 
 
• El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. es una pequeña empresa familiar en 
crecimiento. La flexibilidad y adaptabilidad de su estructura organizacional le ha 
permitido convertirse en una de las empresas líder en sus mercados. Sin embargo, 
su continuo crecimiento ha evidenciado la necesidad de evolucionar su estructura 
organizacional y adecuarla a las necesidades de su desarrollo. 
 
De tal modo, el modelo de gestión que permite desarrollar la herramienta del CMI 
resulta adecuado para estas necesidades de la Empresa. Esto se debe a que el 
modelo del CMI se adapta a la Empresa y no al revés. 
 
• Al efectuar el análisis de las capacidades de la Empresa, se determinó que el Centro 
para el Desarrollo Biociencia S.A. posee una serie de fortalezas que le han 
permitido alcanzar el éxito dentro de los dos mercados en los que participa. Estos 
consisten principalmente en la calidad de sus servicios, su flexibilidad y 
adaptabilidad y la capacidad de multitareas de sus miembros. 
 
Sin embargo, posee también debilidades importantes sobre las que debe mejorar, 
como es el caso de la falta de una estrategia de promoción adecuada, falta de una 
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adecuada planificación financiera y limitados controles en la calidad y eficiencia de 
los servicios ofrecidos. 
 
Sobre estas cualidades de la Empresa se diseñó la presente propuesta, con el 
objetivo de establecer un medio que le permita continuar alcanzar el éxito a futuro. 
 
• La presente propuesta de CMI se encuentra formulada con base en las necesidades 
de la Empresa y las metas empresariales de la Gerencia General. El establecimiento 
de metas medibles permite efectuar un control estricto para asegurar su correcta 
implementación. Además, brinda la oportunidad de efectuar mejoras y correcciones 
según se presenten durante el desarrollo del proceso, y esta flexibilidad es la que 
hace de esta herramienta la ideal para Biociencia S.A.  
 
Finalmente, se considera que el Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. es una 
empresa madura, preparada para la implantación de un nuevo modelo de gestión 
gerencial como esta. A pesar de que es un proceso complejo, se cuenta con el capital 
humano necesario y competente para lograr con éxito la puesta en práctica de esta 
propuesta del CMI. 
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5.2 Recomendaciones 
• Se recomienda al Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. implementar esta 
propuesta del CMI a fin de establecer las bases para un desarrollo organizacional 
que le permite continuar con su crecimiento a futuro. 
 
• Es necesario que el CMI se aplique a través de toda la empresa en los aspectos 
diarios de gestión; de este modo, puede proporcionar las bases para la agenda diaria, 
tiene una función natural en los informes y en el control mediante su impacto en las 
operaciones de cada día. 
 
• El plan de implementación debe incluir reglas y sugerir formas que aseguren que el 
seguimiento del CMI forme parte del trabajo diario. A continuación se mencionan 
algunos pasos básicos que se recomiendan para la implementación del CMI en la 
Empresa: 
 
o Presentación de la herramienta ante toda la Empresa con la aprobación de la 
Gerencia General. 
 
o Capacitación de todas las áreas funcionales de la Empresa, mediante 
reuniones informativas por parte de la Gerencia General, para explicar los 
detalles de la herramienta. Es vital entregar documentación escrita a cada 
miembro para que puedan analizar y estudiar sus características. 
 
o Designar los responsables de cada área funcional para los indicadores 
asignados a cada una, de acuerdo a la Tabla 4.7. El responsable de cada 
indicador tendrá que rendir cuentas ante la Gerencia General sobre el 
cumplimiento de las metas. 
 
o Capacitación sobre cada una de las metas propuestas en el CMI y las 
acciones por seguir para el logro de cada una de ellas. 
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o La Gerencia General debe efectuar evaluaciones periódicas sobre el 
desempeño de las áreas funcionales en la implementación del modelo. 
 
• Para obtener una implementación exitosa, se requiere de un proceso de 
comunicación hacia todos los colaboradores de la Empresa. La puesta en práctica de 
la propuesta se inicia por la educación, mediante un programa continuo y 
consistente para formar a cada miembro sobre los componentes de la estrategia, lo 
que se considera la base de la alineación. 
 
• Se recomienda hacer difusión de los datos recolectados entre los miembros de la 
Empresa; también se requiere de técnicas eficaces para efectuar estos procesos para 
asegurar que se perciban como un beneficio y no como cargas, lo cual facilita 
enormemente el proceso de adaptación al cambio. 
 
• Se aconseja permitir a todos los miembros de la Empresa contribuir en la 
implantación de la estrategia, compartir su visión y planificar los medios para 
alcanzar sus objetivos, con el fin de que cada miembro comprenda que sus acciones 
individuales apoyan el logro de las metas de toda la Empresa. Lograr el apoyo pleno 
de todos los miembros permite crear un ambiente de optimismo, para implementar 
un sistema de gestión que beneficiará a toda la Organización. 
 
• Se recomienda establecer un comité designado para efectuar revisiones y mejoras 
continuas a la propuesta del CMI, de manera que el sistema pueda evolucionar en 
conjunto con la Empresa. 
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ANEXO 1: Descripción de puestos 
 
Puesto Función Perfil 
Gerente 
General 
• Toma de decisiones de alto y 
mediano nivel de la empresa 
• Encargado de contrataciones 
• Recepción, revisión y envío de 
documentos electrónicos 
• Diseño de panfletos de los equipos 
• Encargado de comunicar necesidades 
de la empresa al representante 
• Asignación de recursos 
• Promover y mantener relaciones 
externas 
• Revisión final de todas las 
licitaciones 
• Cubrir cualquier puesto que 
temporalmente se requiera 
- Manejo de los idiomas 
español, inglés y mandarín. 
- Conocimiento de las normas 
y procesos de importación de 
productos. 
- Conocimientos avanzados de 
paquetes informáticos y 
creación de páginas web. 
- Gran capacidad de 
negociación con los clientes y 
los proveedores. 
- Amplios conocimientos de 
cada uno de los procesos de la 
cadena de valor de la empresa. 
- Nivel avanzado (100%) del 
idioma español, inglés y 
mandarín. 
Gerente 
Financiera 
• Registro y revisión de los ingresos 
diarios 
• Registro y revisión de los gastos 
diarios 
• Pago de planillas 
• Cálculo de comisiones mensuales 
• Manejo y pago de gastos fijos de la 
empresa 
- Buen manejo de la 
contabilidad básica. 
- Gran orden en el trabajo. 
- Requeridos conocimientos 
de análisis de presupuestos. 
Gerente de 
Operaciones 
• Mantener diálogo constante con los 
posibles clientes de la empresa 
• Preparación del detalle técnico en las 
licitaciones 
• Entrega, instalación, mantenimiento 
y reparación de equipos 
• Brindar capacitaciones a los clientes 
sobre uso y mantenimiento de los 
equipos 
• Cubrir cualquier puesto requerido 
dentro del área de ventas o el área de 
servicio electromecánico 
- Amplios conocimientos de 
todos los productos y servicios 
que ofrece la empresa. 
- Conocimientos avanzados de 
electromecánica y 
construcción. 
- Conocimientos básicos de 
normas de la Contratación 
Administrativa. 
- Conocimiento de los 
principales competidores de la 
empresa. 
Representante • Transmitir los pedidos de la empresa 
a los proveedores 
• Negociar con los proveedores 
• Coordinar con los proveedores para 
- Nivel avanzado en el manejo 
del idioma mandarín. 
- Habilidades comprobadas de 
negociación con proveedores. 
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la carga del contenedor 
• Efectuar los pagos a los proveedores 
- Conocimientos de procesos 
de exportación en Taiwán. 
- Comprobada confiabilidad 
con los dueños de la empresa. 
Contadora • Funciones de cajera 
• Registro de cada venta y cada gasto 
• Encargada de cuentas por cobrar 
• Cierre de estados financieros 
mensuales 
• Cálculo de impuestos a pagar 
• Coordinar rutas 
• Revisión de licitación 
• Cubrir cualquier puesto del área de 
ventas que sea requerido 
- Colegiado al Colegio de 
Contadores Privados. 
- Conocimientos de manejo de 
planillas. 
- Conocimientos de 
procedimientos para 
importaciones. 
- Conocimientos en el manejo 
de cuentas por cobrar. 
- Conocimiento básico de 
paquetes informáticos de 
contabilidad. 
- Persona ordenada. 
- Amplio conocimiento de la 
logística de la empresa. 
Recepcionista • Recepción de clientes que ingresan al 
local 
• Atención y servicio al cliente en 
general 
• Elaboración de cotizaciones 
• Registro de clientes, equipos e 
inventarios 
• Cubrir el puesto de cajera cuando sea 
requerido 
- Buena presentación personal. 
- Habilidades en relaciones 
interpersonales. 
- Capacidad de trabajar bajo 
presión. 
- Persona ordenada 
- Conocimientos medios 
(50%) del idioma inglés. 
- Conocimientos básicos en el 
uso de paquetes informáticos 
de ofimática. 
Agente de 
ventas 
• Encargada de recepción, análisis y 
preparación de las licitaciones 
• Atención y servicio al cliente en 
general 
• Visitar clientes importantes para 
concretar tratos 
• Efectuar estudios de la competencia, 
principalmente en aperturas de las 
licitaciones 
• Disponibilidad de cubrir cualquier 
función de la recepcionista y las 
funciones de cajera. 
- Conocimientos avanzados en 
materia de contratación 
administrativa. 
- Habilidades en relaciones 
interpersonales. 
- Tener licencia B1 al día. 
- Capacidad de trabajar bajo 
presión. 
- Disponibilidad de trabajar 
sábados. 
- Poseer gran enfoque en los 
detalles. 
Ingeniero 
electromecánico 
• Instalación y reparación de equipos 
• Atención  de clientes 
• Disponibilidad de cubrir funciones de 
cualquier otro puesto, excepto la 
- Conocimientos avanzados de 
electromecánica. 
- Conocimientos de control 
digital y diseño eléctrico. 
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toma de decisiones del gerente 
general 
- Buenas habilidades 
interpersonales. 
- Conocimientos avanzados de 
paquetes informáticos de 
oficina. 
- Debe estar colegiado al 
colegio profesional respectivo. 
Técnico en 
mantenimiento 
• Entrega, instalación, mantenimiento 
y reparación de equipos 
• Brindar capacitaciones a los clientes 
sobre uso y mantenimiento de los 
equipos 
• Labores de mantenimiento estructural 
de las instalaciones de la empresa 
• Labores de carpintería para 
construcción de muebles de la 
empresa 
- Licencia B1 al día 
- Conocimientos básicos de 
electromecánica y 
construcción. 
- Amplio conocimiento de las 
carreteras nacionales. 
- Disponibilidad de trabajar 
tiempos extras. 
- Disponibilidad de efectuar 
viajes de más de 2 días para 
efectuar reparaciones y 
mantenimientos. 
Jefe de Bodega • Control de inventarios 
• Entrega de productos a clientes en el 
local, revisión de conformidad con 
cada entrega 
• Encargado del proceso de corte y 
elaboración de cortes de sarán a 
pedido de los clientes 
• Disponibilidad para atención a 
clientes de ser requerido 
• Reparación básico de equipos 
- Persona ordenada 
- Capacidad de trabajar en 
ambientes peligrosos. 
- Requiere conocimientos 
básicos de costura. 
- Requiere conocimientos 
básicos de reparación de 
equipos de fumigación y 
autoclaves. 
Mensajero • Labores de mensajería 
• Transporte y entrega de equipos a 
clientes 
• Labores de asistencia al jefe de 
bodega 
• Reparación básico de equipos 
• Funciones de chofer para la agente de 
ventas en las visitas a los clientes de 
la empresa 
- Licencia A1 y B1 al día 
- Amplios conocimientos de 
las carreteras del país. 
- Disponibilidad de trabajar 
horas extra. 
Encargado de 
mantenimiento 
• Mantenimiento y limpieza del local y 
los muebles de la empresa 
• Labores de asistencia al jefe de 
bodega 
• Labores de asistencia al área de 
servicio electromecánico 
• Labores de reparaciones del local 
- Conocimientos básicos de 
construcción. 
- Disponibilidad para efectuar 
labores de alto requerimiento 
físico. 
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• Reparación básico de equipos 
Jardinero • Mantenimiento y limpieza de las 
zonas verdes del local 
• Labores de mantenimiento generales 
de la estructura del local 
• Labores de carga y descarga de 
equipos de todo tipo 
- Disponibilidad para efectuar 
labores de alto requerimiento 
físico. 
- Conocimientos básicos de 
construcción. 
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ANEXO 2: Productos y Servicios Agrícolas 
 
Producto o 
Servicio 
Descripción Características 
Sarán Cobertor para cultivos que 
provee cierto porcentaje de 
sombra 
• Se ofrece en porcentajes de sombra de 
50%, 60%, 70%, 80% 
• Se ofrece tipo B, hecho con cinta 
unido por 2 hilos, tipo A, hecho con 
cinta unido por 4 hilos y tipo R con 
hilo entrelazado de gran resistencia. 
• Posee tratamiento ultravioleta para 
mayor durabilidad. 
• Se vende por rollos o por metro 
cuadrado. 
• Se ofrece una versión de 90% para 
reducir la visibilidad de los 
transeúntes hacia las propiedades 
privadas, o eventos privados. 
Cobertor de 
Suelos 
Cobertor de cinta entrelazada 
para suelos. 
• 100% de sombra 
• Diseñado para impedir el crecimiento 
de maleza pero a la vez filtrar el agua.  
• Posee tratamiento ultravioleta para 
mayor durabilidad.  
• Se ofrece en blanco y en negro. 
• Se vende por rollo o por metro 
cuadrado. 
Cedazo Antiáfido Cobertor blanco hecho con 
nylon entrelazado, diseñado 
para impedir el ingreso de 
plagas a los invernaderos 
• Se ofrece en diferentes niveles de 
protección, medido en huecos por 
pulgada cuadrada de material. 
• Con protección ultravioleta para 
mayor durabilidad. 
• Se vende por rollos o por metro 
cuadrado. 
Servicio de 
Costura 
La empresa ofrece a sus 
clientes la opción de traer sus 
propios diseños de estructura 
y se le confecciona el 
material que deseen en un 
solo paño con las 
dimensiones especificadas. 
• Confección precisa de las dimensiones 
definidas por el cliente. 
• Posee un costo extra dependiendo de 
la cantidad de tiempo que se debe 
invertir. 
Invernadero 
Modular 
La empresa tiene una alianza 
con un taller que le permite  
ofrecer un invernadero 
modular a sus clientes, con 
• El costo de la estructura de hierro 
galvanizado se maneja directamente 
con el taller, Biociencia sólo cotiza sus 
propios materiales. 
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un diseño fijo y cómodo de 
armar y desarmar en caso de 
ser necesario. 
• Invernadero debe ser de 8m de ancho 
por cualquier largo deseado. 
Bomba de 
fumigación 
estacionaria 
Bombas para fumigación de 
cultivos estacionaria. 
• Con motor de 5.5 HP y 9HP 
• Con motor eléctrico 110VAC o 
220VAC o con motor de mezcla de 
gasolina. 
• Se ofrece además gran cantidad de 
accesorios para fumigación, mangos, 
boquillas, filtros, acoples, mangueras. 
Bomba de 
fumigación de 
espalda 
Bombas para fumigación de 
cultivos portátil. 
• Con motor de 1.7 HP 
• Capacidad de 23 litros 
• Gran cantidad de accesorios para 
fumigación. 
Servicio de 
reparación de 
bombas 
La empresa ofrece el servicio 
completo de reparación de 
bombas de fumigación. La 
empresa cuenta con todos los 
repuestos de sus equipos y 
personal con años de 
experiencia en reparación de 
los mismos. 
• En reparaciones menores, se cobrará 
únicamente el costo de los 
componentes. 
• La empresa ofrece 1 mes de garantía 
por sus reparaciones, cubre fallos 
provocados por las reparaciones 
únicamente. 
• No se admiten equipos de otra 
empresa. 
Servicio especial 
de órdenes contra 
pedidos 
En casos especiales, con 
clientes importantes de la 
empresa, existe la posibilidad 
de efectuar contra pedido la 
importación de equipos 
especiales desde Taiwán, 
como por ejemplo, secadores 
de semillas, cultivadores, 
trituradores de madera, entre 
otros. 
• El interesado debe proveer las 
características que desea de su equipo, 
y la empresa le proveerá las posibles 
opciones de producto disponibles. 
• Se requiere aproximadamente 60 días 
más tiempo de fabricación del equipo 
para importar el equipo. 
• Sólo se admiten equipos de las líneas 
de equipos que maneja la empresa. 
 
 
  
177 
ANEXO 3: Productos y Servicios médicos y de laboratorios 
 
 
Producto o 
Servicio 
Descripción Características 
Autoclaves para 
esterilización 
Equipo para esterilizar con 
vapor a altas temperaturas. 
• Se ofrecen capacidades desde dieciséis 
litros hasta más de quinientos litros. 
• De funcionalidad completamente 
automática, semiautomática o manual. 
Cámara de flujo 
laminar 
Equipo que permite al 
usuario efectuar labores de 
mezcla de componentes en 
un ambiente libre de 
contaminantes. 
• Se ofrecen 4 tipos de cámaras con 
diferentes funcionalidades, para 
bioseguridad, cerradas, abiertas 
completas y abiertas para mesa. 
• Con 4 tamaños diferentes: tres, cuatro, 
cinco y seis pies de ancho. 
Incubador Equipo que permite 
mantener muestras y 
compuestos orgánicos a 
temperaturas constantes. 
• Se ofrece con o sin control de 
humedad relativa y control de luz. 
• Se ofrece desde 30 litros hasta 500 
litros. 
Baño María Equipo que permite 
mantener materiales a 
temperatura constante, 
calentado por agua. 
• Se ofrecen con o sin circulación de 
agua. 
• De control de temperatura manual o 
digital. 
Destilador Equipo de limpieza y 
tratamiento de agua, 
eliminando el calcio y 
cualquier impureza que 
contenga el agua. 
• Requiere limpieza y mantenimiento 
cada 6 meses para verificar el estado 
del filtro y limpiar el calcio 
acumulado del equipo. 
Microscopio y 
Estereoscopio 
Equipos de laboratorio que 
permiten aumentar la 
capacidad óptica de su 
usuario, magnificando su 
objetivo. 
• Se ofrecen accesorios externos para 
transferir la imagen focaliza en una 
pantalla de televisión o en una 
computadora. 
Servicio de 
instalación y 
capacitación 
Para todos los clientes de la 
empresa, se ofrece un 
servicio de instalación en el 
caso de equipos complicados 
de instalar, y se ofrece una 
capacitación su uso y su 
mantenimiento básico. 
• Se incluye una capacitación con cada 
compra de equipo que se realice. 
• El servicio de instalación de equipos 
no incluye la preparación de la 
estructura eléctrica o física para 
efectuar la instalación. 
Servicio de 
mantenimiento y 
reparación 
Además se ofrece un servicio 
a domicilio de 
mantenimientos y 
reparaciones. La empresa 
• Se maneja un tiempo de respuesta de 
no más de 5 días hábiles desde la 
notificación. 
• El costo de la visita depende de la 
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cuenta con repuestos para 
todos sus equipos. 
distancia del lugar con respecto a la 
empresa. 
• Se aceptan contratos de 
mantenimiento para pautar períodos 
regulares de servicio durante un 
período determinado. 
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ANEXO 4: Cuestionario para Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. 
 
Para miembros de la empresa: 
 
1. ¿En los últimos 3 años, cuál es el principal logro que hemos alcanzado? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
2. ¿Cómo cree que deberíamos aprovecharlo mejor? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
3. ¿Cree usted que los procesos internos de la empresa se están haciendo 
correctamente? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
4. ¿Qué aspecto cree usted que es lo más importante que debemos corregir en este 
momento en los procesos internos? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
5. ¿Siente usted que sus ideas son tomadas en consideración por la gerencia? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
 
6. ¿Cómo cree usted que se deberían solucionar los otros problemas en los procesos 
internos? 
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_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
7. ¿Cree usted que existe una buena comunicación dentro de la logística de la 
empresa? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
8. ¿Qué sugerencias tiene para mejorar esta comunicación? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
9. ¿Usted considera que la empresa utiliza sus recursos de forma eficiente? ¿Por qué? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
10. ¿Hay algún aspecto logístico de la empresa que usted cree que se puede mejorar? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
11. Entre todos los procesos que existen dentro de la empresa, ¿Qué es lo que hacemos 
mejor? ¿Por qué? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
12. ¿En qué otros aspectos sobresalimos frente a la competencia? 
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_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
13. ¿Cómo siente que nos encontramos en comparación con la competencia? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
14. ¿Cuáles aspectos ha visto usted que posee la competencia que deberíamos mejorar? 
¿Por qué? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
15. ¿Cómo siente usted que tratamos a los clientes? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
16. ¿Qué recomendación haría para mejorar el trato a los clientes? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
17. ¿Opina usted que todos los clientes de la empresa son importantes o algunos son 
más importantes que otros? ¿En qué aspecto? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
18. ¿Cuáles piensa usted que son los valores más importantes que posee la empresa? 
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_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
19. ¿Cuáles valores cree usted que deberíamos agregar o modificar? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
20. ¿Siente usted que la gerencia enfatiza estos valores o más bien los ha ido perdiendo? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
21. ¿Se siente identificado con estos valores? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
22. ¿Usted siente que se transmiten estos valores adecuadamente a nuestros clientes? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
 
23. ¿Usted cree que la empresa aprende de sus errores? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
 
24. ¿Percibe usted que la empresa continúa en crecimiento? ¿Por qué? 
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_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
25. Si se abriera la oportunidad de efectuar inmediatamente una contratación, ¿Qué 
puesto ocuparía esta persona? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
26. ¿Siente usted que la empresa posee una buena estructura de capacitación para su 
personal? ¿Por qué? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
27. ¿Qué áreas siente usted que requieren capacitación inmediata? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
28. ¿En qué áreas le gustaría que lo capacitaran? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
29. ¿Qué riesgos a futuro percibe usted que pueda tener la empresa? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
30. ¿Cómo deberíamos enfrentar estos riesgos?  
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_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
31. ¿Qué debemos hacer para lograr mantener la vitalidad y ritmo de crecimiento? ¿Se 
requieren nuevas pautas de dirección? ¿Cuáles y por qué? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
32. ¿Posee usted alguna sugerencia de algún nuevo producto o algún nuevo mercado 
que cree que la empresa podría explorar? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
33. ¿Cuáles son las tres tareas más importantes que enfrentaremos durante los próximos 
cinco años? ¿Por qué son tan importantes? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
 
Para los clientes: 
 
1. ¿Cuántos años ha sido cliente de la empresa? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
2. ¿Cómo fue que se enteró sobre la empresa la primera vez? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
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3. ¿Cómo ha sentido el servicio por parte de la empresa en comparación con el último 
año? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
4. ¿Qué aspectos positivos ha percibido en la empresa? ¿Por qué? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
5. ¿Qué aspectos negativos ha observado en la empresa? ¿Por qué? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
6. ¿Qué aspecto de los productos de la empresa siente que están bien o mejor que el 
año pasado? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
7. ¿Qué aspecto siente que ha decaído desde el año pasado? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
8. ¿Tiene alguna recomendación para mejorar los servicios de la empresa hacia usted? 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
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ANEXO 5: Encuesta de servicio  
 
CON EL OBJETIVO DE QUE PODAMOS BRINDARLE UN MEJOR SERVICIO, LE 
PEDIMOS QUE CONTESTE POR FAVOR LAS SIGUIENTES PREGUNTAS 
 
Indique cuál fue el motivo de su visita 
VENTAS MANTENIMIENTO ASESORÍA INSTALACIÓN CAPACITACIÓN 
     
 
OTRO _________________________________________________________________________________ 
 
PARA LAS SIGUIENTES PREGUNTAS 
(1) MALO, (2) SATISFACTORIO, (3) BUENO, (4) MUY BUENO, (5) EXCELENTE 
 
1. ¿Cómo fue recibido cuando ingresó a la Empresa?  
2. ¿Cómo considera la velocidad con la que se le atendió?  
3. ¿Cómo calificaría el conocimiento de la persona que lo atendió?  
4. ¿Se sintió satisfecho con la forma en la que fue atendido por el agente de venta?  
5. ¿Cómo calificaría el nivel de calidad de los productos de la Empresa?  
6. ¿Qué calificación le pondría al servicio de ventas?  
7. ¿Cómo calificaría el servicio de facturación?  
8. ¿El servicio de bodega le entregó el pedido según lo solicitado?  
9. ¿Cómo calificaría la velocidad de entrega de la bodega?  
10. Califique la calidad del servicio de bodega  
11. ¿Cómo considera la calidad de comunicación entre el área de ventas y el de 
bodega? 
 
12. ¿Qué tan eficiente considera el servicio ofrecido por la Empresa?  
13. ¿Qué calificación le daría al nivel de atención del personal de la Empresa?  
14. ¿Se sintió a gusto en el local?  
15. ¿Considera que el local se encuentra bien diseñado para la comodidad de sus 
clientes? 
 
16. Califique el nivel de cumplimiento de sus necesidades  
17. ¿Cómo calificaría el servicio general ofrecido por la Empresa?  
18. ¿La Empresa requiere de mejoras en sus servicios? (especifique en los 
comentarios) 
 
 
COMENTARIOS 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
